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Abstrakt 
Diplomová práce analyzuje hospodaření a fundraising občanského sdružení Spolek 
Trend vozíčkářů Olomouc. Obsahuje teoretické poznatky o fungování neziskových 
organizacích se zaměřením na jejich financování, získávání dárců a způsoby hodnocení 
jejich efektivnosti. Analytická část aplikuje poznatky vyplývající z teoretické části do 
praktické úrovně. V této části jsou použity metody zaměřené na měření výkonnosti 
organizace. Návrhová část diplomové práce je věnována opatřením, která by měla 
zlepšit celkové fungování občanského sdružení.  
Abstract 
This thesis analyzes the financial and fundraising Society civic association 
Trend wheelchairs Olomouc . It includes theoretical knowledge about the functioning of 
non-profit organizations with a focus on financing, donor recruitment and methods of 
evaluation of their effectiveness. Analytical part applies the lessons arising from the 
theoretical to the practical level. In this section there are methods aimed at measuring of 
the performance of the organization. Forms part of the thesis is devoted to measures that 
should improve the overall functioning of the civic association. 
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Základním prvkem demokratického zřízení je volnost ve sdružování občanů. Díky 
tomuto předpokladu a existenci filantropie byl možný vznik neziskového sektoru. 
Nestátní neziskový sektor je na pomezí soukromého a veřejného sektoru. Jeho role má 
význam všude tam, kde selhává stát. Proto bývá tento sektor podporován státem, 
územní samosprávou i soukromým sektorem. Stát pomáhá organizacím neziskového 
typu zejména řadou zvýhodnění, která jsou zakotvena v české legislativě. Jde například 
o daňové či účetní zjednodušení. Důležité je, aby byl zachován základní účel, pro který 
byly organizace založeny.  
Neziskové organizace jsou subjekty, které nejsou zakládány za účelem dosahování 
zisku, ale slouží k uspokojování určité části společnosti. Do neziskového sektoru lze 
zařadit jak veřejnou správu a samosprávu, tak nestátní neziskové organizace (občanská 
sdružení, příspěvkové organizace, nadace…). V rámci této diplomové práce je oblast 
zájmu zaměřena právě na nestátní neziskové organizace. Mezi podporované skupiny 
těmito organizacemi mohou patřit znevýhodněné skupiny občanů, jako jsou vozíčkáři, 
nevidomí, mentálně postižení, zneužívané děti a ženy nebo lidé trpící chudobou.  
V České republice vznikla řada organizací, zabývající se touto problematikou. Mezi 
největší a nejvýznamnější neziskové organizace patří občanská sdružení Armáda spásy 
a Český červený kříž, nadace Kapka naděje či obecně prospěšná společnost Člověk 
v tísni. Důležité je také zapojení dobrovolníků, kteří pomáhají organizacím různými 
způsoby – aktivně se zapojují do sbírkových akcí v zemích postižených katastrofami.  
Diplomová práce je rozdělena do tří bloků – teoretická východiska práce, 
analytická část vybraného občanského sdružení a návrhová část. V teoretické části jsou 
popisovány základní teoretické poznatky o neziskových organizacích. Největší 
pozornost je však věnována popisu financování neziskových organizací včetně jeho 
hodnocení a fundraisingu. Okrajově se práce zabývá finančním plánováním neziskové 
organizace. Na teoretická východiska navazuje analytická část zabývající se rozborem 
hospodaření občanského sdružení Spolek Trend vozíčkářů Olomouc (dále jen Spolek) 
v letech 2007-2011. Při tvorbě analytické části se vycházelo z veřejně přístupných dat 
občanského sdružení, doplněných o komentáře finanční ředitelky Aleny Ivanové.  
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Přínosy zpracování diplomové práce by měly být zaznamenány v části třetí – 
návrhové. Zde se autorka pokusí na základě analyzované skutečnosti navrhnout taková 




Cíl práce a metodika 
Cíl práce 
Hlavním cílem diplomové práce je na základě analýzy hospodaření navrhnout taková 
opatření, která povedou k jeho zlepšení u vybraného občanského sdružení. Zvolená 
opatření by měla vycházet ze specifičnosti konkrétního občanského sdružení Spolek 
Trend vozíčkáři Olomouc. Tento Spolek se zaměřuje na osoby se zdravotním 
postižením, kterým chce svou činností přispět ke zkvalitnění jejich života. V práci je 
provedena analýza výnosů získaných z veřejných i neveřejných zdrojů. Podstatnou 
úlohu zde sehrává role fundraisingu, neboli získávání dárců, která se rozšířila v České 
republice nedávno. V současné době však tyto prostředky obvykle nestačí na pokrytí 
všech nákladů Spolku, proto se alfou a omegou stává vlastní hospodářská činnost. 
Kromě analýzy výnosů bude provedeno i zhodnocení efektivního využívání nákladů, 
což bude podkladem pro dosažení dílčích cílů. 
Dílčím cílem bude zjištění konkrétního stavu finanční situace občanského sdružení 
provedením modifikované finanční analýzy, která odhalí potenciály růstu a útlumu 
sdružení. Modifikace bude spočívat zejména v přizpůsobení se neziskovému sektoru, 
jehož hlavním cílem není dosažení zisku, ale služba vybrané skupině občanů, v našem 
případě vozíčkářům. Mezi dílčí cíle patří zhodnocení celkového fungování sdružení s 
návrhy na zvýšení efektivity jeho činnosti. K tomuto zhodnocení výkonnosti sdružení 
bude využit model CAF. Model CAF je velmi komplexní nástroj k měření výkonnosti 
sdružení, který se nechal inspirovat známým model EFQM Excellence.  
Metodika 
V diplomové práci bylo použito několik výzkumných metod. Předpokladem použití 
vědeckých metod je popis zkoumané tématiky, vysvětlení základních teoretických 
předpokladů a porozumění této problematice.  
Základní metodou práce je pozorování. Jde o plánovité a systematické sledování 
určitých skutečností. V předložené DP byly sledovány výnosy a náklady a jejich změny 
během posledních 5 let (2007 - 2012). Při podrobnějším vyhodnocování dat bylo nutné 
provádět analyticko-syntetické metody. Analýza znamená myšlenkový postup rozložení 
zkoumaného jevu na dílčí části. Byla provedena na výnosech a nákladech, čímž odhalila 
jejich strukturu. Na analýzu pak navazovala syntéza, která se s ní prolínala a doplňovala 
 12 
 
ji. Syntéza napomáhá odkrývat hlubší zákonitosti fungování a vývoje jevu. Díky syntéze 
došlo ke sjednocování jednotlivých částí v jeden celek. Umožnilo to komplexní pohled 
na problematiku financování neziskové organizace. Kromě syntézy a analýzy se v práci 
objevuje metoda komparace. Při komparaci dochází ke srovnávání shodných 
a rozdílných stránek u dvou nebo více jevů/předmětů. Srovnání patří k základním 
metodám hodnocení. V našem případě došlo ke srovnávání výnosů a nákladů, zejména 
z hlediska času (tempo růstu), jejich velikosti, absolutního (vyjádřeného rozdílem) 
a relativního přírůstku (vyjádřeného pomocí procentních bodů). Další z metod jsou 
indukce a dedukce, které se objevují především v analytické části. Indukcí získáváme 
obecné závěry, naopak dedukcí vyvozujeme z obecných skutečností nová dílčí fakta. 
V práci je dále využita metoda abstrakce, která se oprošťuje od nepodstatných částí. 
Byla využita zejména při aplikaci modelu CAF. Poslední metodou využitou v DP je 
modelování. Modelování znamená použití různých nástrojů k řešení určitého problému. 
Simulací modelu CAF byly zjištěny problémové oblasti v klíčových oblastech 




1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
1.1 Postavení neziskových organizací v rámci národního 
hospodářství 
Neziskové organizace vznikly proto, aby odstraňovaly tržní a vládní selhání a zároveň 
plnily svoji celospolečenskou úlohu (pomoc postiženým osobám, ekologická ochrana 
prostředí, …). Jsou proto velmi důležitou součástí národního hospodářství. Podle 
principu financování je národní sektor dělen do 2 základních kategorií – ziskové 
a neziskové odvětví. Neziskové odvětví je dále členěno na veřejný, soukromý a domácí 
sektor.  
Ziskové odvětví je charakterizováno snahou o dosažení maximální zisku. Je to 
taková část národního hospodářství, která je tvořena z prostředků získaných subjekty 
tržního odvětví z prodeje či distribuce statků a služeb. Cena se zde utváří tržně, tzn. na 
základě vztahu nabídky a poptávky. Subjekty ziskového odvětví (podnikatelé) na sebe 
berou veškerá rizika spojená s touto činností. Financování jejich činnosti probíhá 
prostřednictvím vlastních (kapitál) a cizích zdrojů (půjčka).  
Základním motivem vzniku neziskového (netržního) sektoru není dosažení zisku, 
nýbrž užitná hodnota veřejné služby či statku. Jedná se o tu část národního hospodaření, 
ve které neziskové organizace tvoří finanční prostředky pro vlastní činnost cestou 
přerozdělovacích procesů (od soukromých nebo veřejných subjektů). Neziskový 
veřejný sektor (veřejný sektor, druhý sektor) je financován veřejnými financemi, 
rozhoduje se v něm veřejnou volbou a podléhá veřejné kontrole. Výsledkem veřejného 
sektoru jsou veřejné statky a služby. Subjekty zainteresované na veřejném neziskovém 
sektoru se nazývají příspěvkové organizace. Neziskový soukromý sektor (třetí sektor) 
vzniká tehdy, když motivem založení organizace FO či PO není přímé dosažení zisku, 
ale získání prostředků pro vlastní potřeby (sociální péče, zdravotnictví, atd.). Sektor 
domácností je součástí nepřetržitého koloběhu finančních toků. Domácnosti vstupují na 
trh produktů, faktorů a kapitálu. Z hlediska neziskového sektoru je důležitá zejména 
kvalita lidského kapitálu vstupujícího do neziskové společnosti. Ta se zpětně odráží 
v kvalitě těchto organizací (REKTOŘÍK, 2010, s. 13-14). 
Mezi další členění národního hospodářství patří Pestoffovo dělení národního 
hospodářství. Jedná se o tato hlediska členění: 
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 veřejné vs. privátní, 
 neziskové vs. ziskové,  
 neformální vs. formální subjekty. 
Pro zobrazení tohoto členění užíval švédský ekonom Victor A. Pestoff plochu 
rovnostranného trojúhelníku.  
 
Obr. 1: Pestoffovo členění národního hospodářství - konečná fáze (Zdroj: REKTOŘÍK, 
2010, s. 16.) 
Tento model má statický charakter. Z grafu jsou patrné jednotlivé vazby mezi 
sektory a jejich základní charakteristiky. V některých zónách se podle Pestoffa mohou 
organizace ve svých činnostech a posláních překrývat. Zde jsou organizace dále členěny 
z hlediska čistoty na hraniční (např. penzijní fond) a smíšené (např. soukromá střední 
škola). Mezi jednotlivými sektory může docházet k určitým nerovnováhám – posunům. 
Tyto posuny jsou možným důsledkem rozdílné vyspělosti ekonomiky, úrovně 
společenské vyspělosti či kulturní odlišnosti země (REKTOŘÍK, 2010, s. 16) 
Vymezení pojmu nezisková organizace 
Výklad pojmu nezisková organizace v konkrétních právních předpisech ČR nelze najít. 
Přesto zákon o dani z výnosů obecně definuje neziskovou organizaci tak, že jde 
o organizaci charakteru právnické osoby, která nebyla zřízena nebo založena za účelem 
podnikání. Jde o tyto typy organizací: 
 zájmová sdružení právnických osob, 
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 občanská sdružení včetně odborových organizací, 
 politické strany a hnutí, 
 registrované církve a náboženské společnosti,  
 nadace a nadační fondy,  
 obecně prospěšné společnosti,  
 veřejné vysoké školy, 
 veřejné a výzkumné instituce…(Zákon o dani z výnosů, § 18). 
Výše uvedený přehled organizací není úplný. Neziskové organizace lze členit 
podle zakladatele, globálního charakteru, poslání, právně organizační normy, způsobu 
financování a podle charakteristiky realizovaných činností. Pro účely této diplomové 
práce je vhodné členění dle způsobu financování na: 
 „organizace financované zcela z veřejných rozpočtů, 
 organizace financované zčásti z veřejných rozpočtů, 
 organizace financované z různých zdrojů,  
 organizace financované především z výsledků realizace svého 
poslání“(REKTOŘÍK, 2010, s. 41.)  
Mezinárodní klasifikace (ICNPO) třídí neziskové organizace do oblastí, zabývající se: 
 kulturou, sportem a volným časem,  
 vzděláním a výzkumnou činností,  
 zdravím,  
 sociálními službami,  
 životním prostředím,  
 rozvojem a bydlením,  
 právem, prosazováním zájmů a politickou činností,  
 filantropií a dobrovolnictvím, 
 mezinárodními aktivitami,  
 náboženstvím,  
 hospodářskými, profesními sdruženími a odbory,  




Filantropie je slovo řeckého původu a v překladu znamená milovat lidstvo. V širším 
kontextu je možné filantropii vyjádřit jako snahu zvýšit lidskost prostřednictvím 
vzájemné pomoci (jak finanční, tak aktivním se zapojením), charity či snahou zvýšit 
kvalitu života (vzdělání). Velkou tradici má filantropie v USA, kde se stala 
samozřejmostí (CICONTE, Barbara L a Jeanne Gerda JACOB. 2009). 
1.2 Vize, poslání, funkce a cíle organizace 
Prvotní myšlenka založit neziskovou organizaci většinou plyne z potřeby pomoci určité 
části společnosti při řešení určitého sporu či konfliktu, a většinou tam, kde buď stát či 
tržní systém selhává.  
Vize je základem pro založení organizace i uplatnění jejího poslání. Slouží 
k formulaci strategického plánu. Vize by se měla orientovat do budoucnosti, její 
definice by měla být srozumitelná, popisující její stav. („Chceme pomáhat životnímu 
prostředí“). Stejnou vizi může sdílet i několik organizací.  
Důležité je také poslání, které bude jak pro zaměstnance, tak pro veřejnost 
stručné, srozumitelné, jednoduché, vyjadřující hlavní činnost a jedinečnost organizace. 
Oproti vizi se liší v konkretizaci činnosti organizace. Na jeho tvorbě se doporučuje 
využít kreativního přístupu, na němž by se mělo podílet co nejvíce budoucích členů. 
Užívají se metody jako brainstorming nebo například práce s mentálními mapami. 
Dobře formulované poslání předurčuje právní formu organizace, reaguje na potřeby 
společnosti a vychází z něj hodnoty důležité pro společnost. Dále také informuje 
veřejnost a podporovatele organizace o přínosu společnosti, určuje prostor pro produkty 
nebo služby organizace, umožňuje fundraisingové aktivity, motivuje všechny, kteří jsou 
ve vztahu s organizací a utváří její tvář. Formulace poslání musí být zaznamenána 




Obr. 2: Definice poslání (Zdroj: PLAMÍNEK., 1996, s. 16) 
Poslání je naplňováno funkcemi v organizaci, které jsou primární a sekundární. 
Primárními funkcemi jsou myšleny funkce, kterými se naplňuje hlavní poslání 
organizace. Jejich definice bývá obtížněji formulovatelná, protože jsou vyjádřeny 
obecně. Sekundární funkce jsou téměř shodné ve všech organizacích. Řadí se sem 
funkce: 
 personální,  
 provozní,  
 správní,  
 komplexního hospodaření. (REKTOŘÍK, 2010, s. 34-38) 
Na definování poslání neziskové organizace navazuje stanovení jejich cílů, kterých 
má být v budoucnu dosaženo. Existují různá kritéria dělení cílů, například: 
 časová (operativní, krátkodobé, střednědobé, dlouhodobé), 
 funkční (primární, sekundární funkce),  
 kritérium adresnosti. 
Cíle jsou většinou zapracovány ve strategickém plánu či konceptu rozvoje, 
u krátkodobých cílů ve finančním nebo věcném plánu (ŠEDIVÝ, MEDLÍKOVÁ, 2011, 
s. 22 – 23; 33). 
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Právní forma organizace 
Správnost výběru právní formy organizace není vhodné podcenit. Doporučuje se vložit 
finanční prostředky do právníka a daňového poradce, kteří pečlivě zváží všechna úskalí 
každého typu právní formy. Právní forma organizace by měla korespondovat se 
zvoleným typem činnosti. Špatný výběr právní formy může mít vliv na několik 
skutečností: 
 omezení vlivu zakladatelů, způsobu řízení společnosti,  
 nedostatečné možnosti získávání finančních prostředků (jak z veřejných 
tak soukromých zdrojů),  
 daňové nevýhody,  
 účetnictví organizace, její transparentnost,  
 nemožnost podnikat formou vedlejší činnosti (ŠEDIVÝ, MEDLÍKOVÁ, 
2011, s. 22 – 25). 
1.3 Občanské sdružení 
Občanské sdružení je sdružením fyzických a právnických osob, které se rozhodly 
podílet se na společném zájmu neziskového charakteru. Všem občanům je umožněno 
svobodně se sdružovat, aniž by bylo k samotnému výkonu tohoto práva nutné povolení 
státního orgánu. Úprava „Zákona o sdružování občanů“ se nevztahuje na občanská 
sdružení typu: 
 politické strany a politická hnutí, 
 společnosti zabývající se výdělečnou činností nebo zajišťující řádný výkon 
určitých povolání,  
 církve a náboženské společnosti (Zákon o sdružování občanů, § 1). 
Mezi příklady občanských sdružení působících v různých oblastech života 
společnosti lze uvést: 
 „odborové organizace,  
 zahrádkáři,  
 tělovýchovné jednoty,  
 rybářské spolky,  
 chovatelé, včelaři,  
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 Český svaz žen,  
 Český červený kříž,  
 myslivecká sdružení,  
 obce – Obec architektů,  
 Asociace muzeí a galerií,  
 Rada státních galerií“ (RŮŽIČKOVÁ, 2011, s. 10-11). 
Každý občan může do sdružení svobodně vstoupit a také odchod ze sdružení není 
nijak vázán omezujícími podmínkami. Nikdo by neměl utrpět občanskou újmu tím, že 
je členem sdružení, že sdružení podporuje nebo naopak že se nesdružuje. Stanovami 
jsou upraveny všechna práva a povinnosti členů sdružení (Zákon o sdružování občanů, 
§ 3). Před registrací by zakládající členové měli mít jasné poslání a poté si zvolit 
vhodnou právní formu sdružení (občanské sdružení, obecně prospěšná společnost, …). 
1.3.1 Registrace a založení občanského sdružení 
Registrací na ministerstvu vnitra vzniká občanské sdružení. Je nutné zhotovit žádost s 
připojením dvou kopií textu stanov konkrétního sdružení. Návrh na registraci podávají 
minimálně 3 osoby, kde alespoň jedna dosáhla zletilosti. Občanské sdružení mohou 
v ČR založit i cizinci. Návrh musí být vyhotoven v písemné formě a podán osobně do 
podatelny nebo poslán poštou na Ministerstvu vnitra České republiky. V případě 
nedostatků takto podaného návrhu musí ministerstvo vnitra upozornit přípravný výbor 
na vady návrhu, a to do pěti dnů. Když návrh nemá vady, je zahájeno registrační řízení. 
Sdružení není povinno platit za podání návrhu správní poplatek (BOUKAL, 2009, s. 
41). Zákon určuje přesný obsah návrhu na registraci, kde nesmí chybět tyto náležitosti: 
 „podpisy členů přípravného výboru,  
 jména, příjmení, data narození a bydliště těchto osob,  
 označení toho člena výboru, který je určen jako zmocněnec pro jednání 
jménem výboru,  
 text stanov ve dvou vyhotoveních“(ŠPLÍCHAL, Desatero pro občany). 
I když je návrh podán správně, může dojít k zamítnutí registrace. Ministerstvo 
zamítne registraci z důvodu, když se nejedná o občanské sdružení, ve stanovách se 
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vyskytují diskriminující opatření nebo se jedná o nedovolené sdružení (například 
extrémistická uskupení).  
Nejdůležitějším dokumentem sdružení jsou stanovy. Dosud žádný předpis však 
neurčuje jednotný formát stanov. Každé sdružení volí stanovy dle předmětu jejich 
plánované činnosti a složitosti struktury sdružení. V případě složitější struktury bývá 
obvykle využíván právní poradce. Do podstatných náležitostí stanov se řadí název 
sdružení, jeho sídlo, hlavní plánované cíle, práva a povinnosti členů občanského 
sdružení, jeho orgány, ustanovení o organizačních jednotkách a zásady hospodaření s 
jeho majetkem. Název sdružení musí být jednoznačný, aby nedocházelo k častým 
omylům při záměně za jiné sdružení (BOUKAL, 2009, s. 41 – 42). 
1.3.2 Orgány sdružení 
Nejvyšším orgánem sdružení je valná hromada. Jejím hlavním úkolem je zvolit radu 
a předsedu sdružení, kteří budou za sdružení rozhodovat v době mezi valnými 
hromadami. Po úspěšné registraci jsou pro založení sdružení potřebné další kroky. Musí 
být svolána členská schůze, kde dojde k schválení stanov a zvolení statutárních orgánů. 
U většiny občanských sdružení schvaluje změnu stanov opět členská schůze. V případě, 
že není určena, změnu provede nejvyšší orgán sdružení. Je nutné tuto změnu oznámit 
ministerstvu vnitra do 15 dnů od schválení. Na první členské schůzi je také řešeno 
členství ve sdružení. Poté dojde k volbě orgánů sdružení. Vše je nutné precizně 
zaznamenat do písemného zápisu. Na uvážení sdružení je také otázka majetku sdružení, 
popřípadě vedení účetnictví a povinnost podávat daňové přiznání. Každá další členská 
schůze by se měla konat pravidelně. Opět jsou zde nutné zápisy včetně podepsané 
prezenční listiny. V zápisu jsou podstatné náležitosti jako konkrétní označení, o které 
jednání šlo, datum a hlavní body jednání. Sdružení je povinno archivovat tyto zápisy, 
zásadní zápisy raději úředně ověřovat. Velmi důležité je dodržování funkčních období 
u zvolených orgánů, například u výboru (BOUKAL, 2009, s. 42-45). Kontrolní činnost 
provádí revizní komise, která je volena valnou hromadou.  
1.3.3 Zánik sdružení 
Občanské sdružení může zaniknout dvojím způsobem, a to dobrovolným rozpuštěním 
sdružení (či sloučením s jiným sdružením) nebo pravomocným rozhodnutím 
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ministerstva vnitra. Po zániku sdružení by mělo dojít k jeho majetkovému vyrovnání 
(Zákon o sdružování občanů, § 12 - § 13). Pokud není ve stanovách upraven přesný 
postup majetkového vyrovnání, mělo by se postupovat dle obecných právních předpisů 
– tedy občanského a obchodního zákona. Dle občanského zákoníku (§ 20j) je před 
zánikem nutná likvidace, jestliže jmění nepřechází na právního zástupce. Likvidace 
sdružení je upravena v obchodním zákoníku a její právní úprava se neliší od likvidace 
firmy. Je nutné jmenovat likvidátora, který vypořádá majetek sdružení vůči třetím 
osobám i společníkům. Sdružení zaniká výmazem z registrace.  
1.4 Zákonná úprava sociální služby v České republice 
Touto problematikou se zabývá Zákon o sociálních službách č. 108/2006 Sb., v platném 
znění. Pozornost tohoto zákona je zaměřena na: 
 podmínky poskytnutí pomoci a podpory osobám v nepříznivé životní (sociální) 
situaci, 
 podmínky pro vydání oprávnění k provozování sociální činnosti (Zákon 
o sociálních službách, § 1). 
Všichni, kteří chtějí poskytovat sociální služby, musí být registrováni u krajského 
úřadu podle místa trvalého pobytu fyzické osoby nebo sídla právnické osoby. Krajský 
úřad vede registr těchto poskytovatelů v listinné i elektronické podobě. 
K nejdůležitějším podmínkám registrace patří: podání písemné žádosti o registraci, 
bezúhonnost a odborná způsobilost osob, které budou sociální služby poskytovat. 
Kromě splnění těchto základních podmínek je nutné splnit hygienické, materiální, a 
technické podmínky a mít vlastnické právo k prostorám výkonu služeb. Na majetek FO 
či PO nesmí být podán konkurz. Krajský úřad nebo ministerstvo je oprávněno 
k inspekci kvality a plnění povinnosti poskytovatelů sociálních služeb (Zákon 
o sociálních službách, § 78- §79, § 85, § 97). 
Příspěvek na péči 
Tento příspěvek je poskytován závislým osobám na pomoci druhých a je hrazen ze 
státního rozpočtu. Rozhoduje o něm obecní úřad obce s rozšířenou působností na 
základě písemné žádosti. Zákon definuje 4 typy závislosti osob – lehkou, středně 
těžkou, těžkou a úplnou. Od přiděleného stupně závislosti a zletilosti se odvíjí i výše 
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poskytnutého příspěvku. Maximální výše příspěvku u obou těchto skupin je 12 000 Kč. 
Příspěvek je vyplácen měsíčně při splnění zákonných podmínek. Obecní úřad, který 
o příspěvku rozhodl, může jeho účelné využívání kontrolovat (Zákon o sociálních 
službách, §7 -§ 29). 
Sociální služby mohou být poskytovány bez úhrady, s částečnou nebo úplnou 
úhradou. O úhradě nákladů rozhoduje smlouva sepsaná poskytovatelem se závislou 
osobou. Bez úhrad nákladů jsou poskytovány například sociální poradenství, sociálně – 
aktivizační služby pro osoby se zdravotním postižením, sociální rehabilitace s výjimkou 
základních činností podle § 70 (3). Při využívání služby OA uživatel hradí náklady za 
hlavní činnost v rozsahu podle smlouvy. Maximální částka je stanovena dle 
prováděcího předpisu (Zákon o sociálních službách, § 71- § 75). 
Základní druhy sociálních služeb 
Zákon definuje 3 základní druhy sociálních služeb – sociální poradenství, služby 
sociální péče a služby sociální prevence. Tyto služby jsou poskytovány jako 
ambulantní, terénní a pobytové. Ambulantní znamená, že osoba musí za těmito 
službami docházet nebo být dopravována, terénní je spojena s poskytováním sociálních 
služeb v přirozeném sociálním prostředí. Posledním způsobem poskytování sociálních 
služeb je ubytování osoby v zařízeních sociálních služeb (Zákon o sociálních službách, 
§ 32; §33). 
1) Sociální poradenství 
Sociální poradenství je rozděleno na základní a odborné sociální poradenství. Do 
činností základního sociálního poradenství patří poskytovat osobám informace, které 
povedou k vyřešení jejich nepříznivého sociálního stavu či situace. Je povinností každé 
organizace tuto službu poskytnout. Odborné sociální poradenství se týká určitého 
okruhu sociálních skupin a je poskytováno v poradnách. Mělo by zahrnovat další práci 
se sociálními skupinami ke zvýšení kvality jejich života. Součástí odborného 
poradenství je půjčování kompenzačních pomůcek (Zákon o sociálních službách, § 37). 
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2) Služby sociální péče 
Služby sociální péče jsou velmi pestré. Patří sem nejrůznější typy poskytovaných 
sociálních služeb. Jde například o osobní asistenci, pečovatelskou službu, tísňovou péči 
nebo například domovy pro osoby se zdravotním postižením.  
Osobní asistence 
OA je terénní služba poskytovaná fyzickým osobám v jejich přirozeném sociálním 
prostředí, které nejsou soběstačné. Mezi základní činnosti v rámci této služby patří.  
 „pomoc při zvládání běžných úkonů péče o vlastní osobu,  
 pomoc při osobní hygieně,  
 pomoc při zajištění stravy,  
 pomoc při zajištění chodu domácnosti,  
 výchovné, vzdělávací a aktivizační činnosti, 
 zprostředkování kontaktu se společenským prostředím,  
3) pomoc při uplatňování práva, oprávněných zájmů a při obstarávání osobních 
záležitostí“ (Zákon o sociálních službách, § 39 (2)). 
Služby sociální prevence 
Hlavním smyslem této sociální služby je napomoci lidem, kteří se ocitli v krizové 
životní situaci a vrátit je zpět do společenského života. Patří sem například raná péče, 
telefonická krizová pomoc, azylové domy, sociálně-terapeutické dílny, terénní 
programy, sociální rehabilitace a mnohé další.  
Sociální rehabilitace  
Využitím této služby je dosaženo samostatnosti, soběstačnosti a zvládání běžných 
úkonů v životě určitého okruhu osob. Sociální rehabilitace je poskytována buď terénně, 
ambulantně nebo formou pobytových služeb (Zákon o sociálních službách, § 53- §70). 
1.5 Financování neziskových organizací  
I když je fungování organizace postaveno na neziskovém principu, je zřejmé, že na svou 
činnost potřebuje finanční prostředky. Zajištění těchto prostředků by mělo být jednou z 
hlavních činností organizace K tomuto účelu je v organizaci většinou zaměstnán tzv. 
fundraiser, který pomáhá vytvořit dlouhodobou finanční strategii. Strategie by měla být 
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jasně a srozumitelně formulovaná, aby jí porozuměl i potenciální investor. Ze strategie 
by měly logicky vyplynout i poslání a cíle organizace. Pochopení poslání a cílů 
organizace je klíčové z hlediska narůstající konkurence. Financování neziskových 
organizací by mělo být postaveno na vícezdrojovém financování kvůli zajištění jejich 
finanční nezávislosti. Některé organizace se dokážou samofinancovat z větší částí - jde 
především o organizace s majetkem (SYNEK, KISLINGEROVÁ, s. 427-428). 
Financování nestátních neziskových organizací nezahrnuje pouze získávání vhodných 
investorů k činnosti organizace. Mezi další nezbytné činnosti patří řízení závazků 
a aktiv, finanční analýza, finanční plánování a risk management.  
1.5.1 Zdroje financování organizace  
Financování neziskových organizací musí být vícezdrojové. To znamená kombinace 
veřejných, neveřejných, vlastních, zahraničních zdrojů a výtěžků z loterií a sázkových 
her. Úkolem organizace je optimalizovat tyto finanční zdroje tak, aby byla zajištěna 
efektivita hospodaření. Získáváním finančních zdrojů se zabývá fundraising. 
1.5.2 Fundraising 
Překlad slova fundraising („vypěstování fondů“) naznačuje, že se bude jednat o cílené 
hledání sponzorů. Sponzoring může plynout z veřejných či soukromých zdrojů a měl by 
podpořit neziskovou organizaci tak, že dojde k splnění hlavního cíle organizace 
a pokrytí jejího provozu. Hlavním cílem je splnění poslání a priorit dané organizace, bez 
něhož není možné organizaci dále rozvíjet. Fundraising by měl být dlouhodobým 
a podrobně promyšleným plánem. Dlouhodobost je zde ale relevantní. Je nutné si 
uvědomit skutečnost, že dárcovství nemusí být pravidelné a plánovat můžeme pak jen 
ročně. V širších souvislostech by měl být chápan jako management zdrojů, který 
zahrnuje souhrn několika činností. 
Management zdrojů obsahuje tyto aktivity: 
 „plánování (např. tvorba fundraisingového plánu, příprava komunikace s 
dárcem…), 
 administrativu (např. správa databází dárců, zpracování průběžných 
a závěrečných zpráv…), 
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 komunikaci“ - např. reprezentace organizace, žádání o dar (REKTOŘÍK, 2010, 
s. 94). 
Vyhodnocení fundraisingových plánů by mělo být součástí strategie organizace – 
vytváří zpětnou vazbu a dává možnost přehodnotit využité postupy a metody. 
Ve fundraisingu existují 3 pravidla, která by měla zaručit jeho úspěšnost. Prvním z 
nich je, že přesvědčit ostatní dokáže jen sám přesvědčený. Často tento předpoklad bývá 
splněn, problémem je však nereálná představa o výši finančního daru a jeho použití. 
Častou odpovědí na dotaz, jaký dar potřebují, se objevuje odpověď – „Dejte, co 
můžete“. Druhým předpokladem pro úspěšnost je uvědomit si, že nezískáváme peníze, 
ale člověka. Zde je užitečné respektovat různé názory lidí. Je dobré znát požadavky trhu 
a porozumět vazbám a vztahům mezi jednotlivými zainteresovanými stranami 
(zákazníci, dárci, jiné organizace, konkurence, příznivci). Posledním doporučením je 
„Musíte požádat“ (Zdroj: LEDVINOVÁ, Jana. Dostupné z: http://www.fundraising.cz/wp-
content/uploads/2012/11/Manual.pdf) 
Motivace dárce 
Samotnými motivy členů neziskové organizace bývají často osobní uspokojení, chuť 
pomáhat jiným nebo například radost z dávání. Tyto motivy se často upírají samotným 
dárcům, kteří jsou přesvědčování na základě výhodnosti daru pro ně samotné. Zde jsou 
příklady takovýchto motivů: 
 „zlepšení postoje veřejnosti, 
 reklama dárce, nebo jeho produktu, 
 snižování daňového základu, 
 osobní prospěch a sláva, 
 pocit moci, 
 praní špinavých peněz, 
 distribuce jinak těžko použitelných výrobků, 
 získání loajálního postoje ze strany neziskové organizace“(Zdroj: 




Naštěstí ne všichni dárci mají takovéto pohnutky k darování. Je nutné si uvědomit, 
že dárce je člověk, který má svá slabá místa a darem může ulehčit svému svědomí nebo 
mít z darování dobrý pocit. Existují důvody, proč lidé poskytují dary – mají k tomu 
pádný důvod, jsou zainteresováni na výsledku podporované činnosti, jsou přesvědčeni, 
že jim bude poděkováno, budou spojováni s úspěchem celého projektu a vědí, že 
poskytnuté peníze budou využitý účelně. 
Způsoby získávání dárců 
 hromadným adresným či neadresným dopisem – tzv. direct mail,  
 vyhlášením veřejné sbírky – DMS,  
 benefiční akcí s precizním průběhem, 
 osobním dopisem či telefonickým rozhovorem, 
 písemnou žádostí o grant,  
 získávání dárců „od dveří ke dveřím“, 
 pouličním fundraisingem,  
 osobní návštěvou (REKTOŘÍK, 2010, s. 99). 
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Tabulka 1: Metody fundraisingu a základní skupiny dárců (Zdroj: LEDVINOVÁ, J., s. 
12. Dostupné z: http://www.fundraising.cz/wp-content/uploads/2012/11/Manual.pdf) 
Tabulka č. 1 zobrazuje různé metody fundraisingu a skupiny dárců pro 
jednotlivé organizace. Pro účely DP je potřebné se zaměřit se na občanská sdružení. Zde 
je vhodné použít základní metody, kterými jsou benefiční akce, telefonická kampaň, 
osobní setkání, osobní pomoc a obchodní vztahy. K metodám, které mohou být účinné, 
patří členská kampaň, odkaz majetku, příspěvek zaměstnanců a sdílený marketing.  
Zásady fundraisingu 
K úspěšnému fundraisingu přispívá dodržování několika základních pravidel 
(zásad): 
 mělo by jít zejména o naplňování poslání organizace a ne jen o maximální 
získání finančních prostředků,  
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 dárce by měl být průběžně vzděláván, měl by vědět, jaké je poslání a hlavní cíl 
organizace,  
 cílem organizace by mělo být dodržování etických principů a poskytování 
pravdivých informací,  
 fundraising by se měl soustřeďovat na lidi a vytvářet z nich své příznivce,  
 bez aktivní účasti neziskové organizace nelze získat potřebné finanční 
prostředky,  
 poděkování je pro úspěch fundraisingu klíčové (BOUKAL, 2009, s. 104 – 105). 
Měření úspěšnosti fundraisingu  
V případě, že je organizace aktivní v získávání dárců, měla by posoudit úspěšnost 
tohoto procesu. Zásadním dokumentem, který by měl být zkoumán, je reálný plán. 
Výsledkem jeho kontroly je zjištění, jestli došlo k odchýlení se od stanoveného plánu, 
jestli náklady odpovídají rozpočtu a jestli předpokládané výnosy souhlasí s částkami na 
bankovním účtu. Kontrola fundraisingového rozpočtu hraje významnou roli, zejména 
kvůli nákladovým položkám a plánovaným výnosům. Při sestavování rozpočtu by se 
mělo vycházet z minulých zkušeností. Mezi ukazatele, kterými je možné měřit 
úspěšnost fundraisingu, patří:  
 „čistý výnos – vyjadřuje skutečný výnos po odečtení nákladů na získání 
dárce,  
 návratnost investice – jde zde o klasickou metodu finančního plánování, kdy 
se měří podíl získaných výnosů a nákladů vynaložených na realizaci určité 
investice, 
 procento odpovědí – tímto ukazatelem zjistíme, kolik oslovených kladně 
zareaguje, 
 průměrný příspěvek – je vhodné jej očistit o náklady na získání tohoto 
příspěvku, 
 náklady na získání dárce – ukazatel ukazuje, kolik musíme vynaložit 
nákladů na získání nového dárce vůči darované částce (REKTOŘÍK, 2010, s. 
101 – 102). 
Fundraiser je osoba zabývající se získáváním finančních prostředků a splňující 
určité předpoklady pro výkon této činnosti. Nároky kladené na práci fundraisera jsou 
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vysoké. Důraz je kladen na jeho důvěryhodnost, upřímnost, zapálení pro činnost, 
kreativní a analytické myšlení, schopnost taktní a pohotové komunikace a práci v týmu. 
Jde tedy o umění, jak získat a přesvědčit lidi pro činnost neziskové organizace. Roli zde 
hraje také určitá psychologická vyspělost a zdatnost fudraisera. Osoba fundraisera musí 
mít určité charisma, které je samo o sobě podmínkou úspěchu. Fundraiser může být 
zaměstnancem společnosti, pak se jedná o interního fundraisera (např. člen správní 
rady) nebo jde o osobu najímanou externě.  
Před tím, než se organizace rozhodne zaměstnat fudraisera, měla by si položit 
několik otázek: 
 jaká bude role fundraisera v organizaci - role fundraisera spočívá zejména ve 
spolupráci s radou a zaměstnanci na rozvoji fundraisingových úkolů ke splnění 
cíle, tvorba plánu fundraisingu, zajišťování dostupnosti informací o donorech, 
psaní děkovných dopisů a výročních zpráv, udržování dobrých vztahů s dárci 
a dobrovolníky, 
 čím bude pověřen,  
 jestli má šanci vyřešit problémy organizace (Zdroj: Fundraising.cz: Dostupné z: 
http://www.fundraising.cz/ty-jako-fundraiser/). 
Financování z veřejných zdrojů 
Stát touto cestou podporuje především nestátní neziskové organizace. Jde o tzv. státní 
dotační politiku, která zahrnuje tyto oblasti podpory: 
 „poskytování sociálních služeb, 
 ochrana a podpora zdraví, 
 ochrana životního prostředí, 
 vzdělávání a rozvoj lidských zdrojů,  
 rozvoj, podpora a prezentace kultury, 
 ochrana kulturního dědictví, 
 zapojení do programů EU,  
 rozvoj sportu a tělovýchovy, 
 podpora rovných příležitostí mužů a žen,  




I když tento výčet není úplný, stačí pro obecné pochopení účelu státní dotační 
politiky. Pokud se tedy nezisková organizace podílí na některé z výše uvedených 
činností, je pro ni dotace z veřejných rozpočtů dosažitelná. Dotace nejsou jedinou 
možností, jak získat finanční prostředky z veřejných rozpočtů. Dalšími možnostmi jsou 
zdroje získané zadáním veřejné zakázky, vyplývající ze smluv o poskytování služeb, 
které souvisí se zákonnými předpisy (většinou církevní organizace, veřejné a soukromé 
VŠ, politické strany) a ostatní. Neziskové organizace spíše regionálního významu 
mohou být financovány z krajských, městských a obecních rozpočtů (BOUKAL, 2009, 
s. 73). 
Financování z neveřejných zdrojů 
Finanční prostředky z jiných než veřejných zdrojů může organizace získat od 
individuálních, firemních dárců nebo tuzemských a zahraničních nadací.  
 
svět dárců      méně osobní metody fundraisingu 
Obrázek 3: Pyramida dárcovství (Zdroj: vlastní zpracování dle REKTOŘÍK, 2010, s. 
98.) 
Individuální dárcovství 
Strategii oblasti individuálního dárcovství musí vedení organizace pečlivě zvážit. 
Strategie řeší, jakou skupinu dárců může oslovit a kterou taktiku k tomu využije. 
Nezisková organizace musí počítat s tím, že když osloví menší skupinu dárců, náklady 
na oslovení této skupiny budou převyšovat získané peněžité dary. V současné době se 
jeví jako pozitivní využití sociálních sítí (BAČUVČÍK, 2011, s. 109). Organizace musí 
dodržovat zákon o ochraně osobních dat a nezneužívat citlivé údaje k jiným účelům. Ze 
statistik pro ČR vyplývá, že až 47 % obyvatel přispělo některé z neziskových 














vybavení domácností nebo například o zdědění nemovitostí. U tohoto typu dárcovství 
jsou pro organizaci nejlepší stálé platby od individuálních dárců. Tím se zprůhlední 
financování a je zde možnost pro finanční plánování. 
Formy individuálních darů 
Jak již bylo v předchozím odstavci avizováno, dary nemusí být jen finanční. Může jít 
dále o dar hmotný, propůjčení svého jména, zprostředkování darů jiných osob, odkázání 
závěti či vzdání se svého volného času ve prospěch organizace. 
Jednorázový finanční dar je pro organizaci nejjednodušší cestou. Dárce se rozhoduje 
impulsivně na základě komunikace s představitelem organizace. Výnos i náklad na 
tento typ komunikace s dárcem je poměrně nízký. Příznivé je zapůsobit na dárce tak, 
aby byl v budoucnu ochoten přispívat pravidelně úhradou ze svého účtu nebo srážkou 
částky z platu či mzdy. 
Dárcovské SMS 
Jednou z velmi oblíbených forem příspěvků na dobročinné účely jsou dárcovské sms 
(DMS), které celý proces nejen zjednoduší, ale také zrychlí. Každá registrovaná 
nezisková organizace má možnost DMS využít. Je nutné předem určit, na jaké účely 
budou peníze věnovány. Organizace má povinnost po ukončení projektu zveřejnit 
výsledky uskutečněné akce. Cena za 1 DMS je libovolná. Mobilní společnost získá 10 
% z ceny DMS, zbytek obdrží nezisková organizace.  
Veřejné sbírky 
Veřejné sbírky slouží k získání dobrovolných peněžních prostředků na určitý veřejně 
prospěšný účel, například humanitní a charitativní. Počet dárců není pevně stanoven. 
Sbírku je oprávněna konat pouze právnická osoba se sídlem v ČR nebo obec či kraj. 
Cílem je shromáždit co nejvíce dobrovolných příspěvků. V rámci zákona se rozlišují 
pojmy jako hrubý a čistý výtěžek ze sbírky. Za hrubý výtěžek ze sbírky jsou 
považovány veškeré příspěvky včetně vkladů s připsáním úroků z vkladů příspěvků na 
běžný účet. Čistý výtěžek je očištěn o náklady spojené s konáním veřejné sbírky, 
například založení a vedení účtu. Maximum trvání veřejné sbírky je 3 roky. Veřejnou 
sbírku lze realizovat celkem 6 způsoby – sběracími listinami, pokladničkami, prodejem 
vstupenek a předmětů, pronájmem telefonní linky a shromažďováním příspěvků na 
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zvláštním bankovním účtu. Možná je také kombinace těchto metod (Zákon o veřejných 
sbírkách, § 1; § 2a; §3; § 9). 
Členské příspěvky 
Velikost členských příspěvků se liší podle majetku neziskové organizace. Čím je 
organizace majetnější, tím jsou její členské příspěvky nižší a naopak. Členské příspěvky 
mohou dokonce tvořit až 100 % výnosů organizace (SYNEK, KISLINGEROVÁ, s. 
428). 
Dobrovolnictví 
Dobrovolnictví patří ke specifickým formám individuálního dárcovství. Darem je 
v tomto případě volný čas a práce pro organizaci, které mohou být prospěšnější než 
samotný finanční či hmotný dar. Některé organizace využívají tohoto dárcovství 
sporadicky, jiné si bez něj neumí představit činnost organizace (např. Sokol, Skaut). 
Mezi nejčastější oblasti, kde hraje dobrovolnictví významnou roli, patří ochrana 
životního prostředí, humanitární činnost, ochrana lidských práv, kultura či sociální 
a zdravotní péče. Motivy k těmto činnostem jsou různé (BAČUVČÍK, R. 2011, s. 128-
132). 
Výnosy získané z loterií a her 
Společnosti provozující na území ČR loterijní a jiné podobné hry mají povinnost odvést 
část svého zisku - min. 6 % , max. 20 % z rozdílu, o který výnos provozovatele převýší 
výhry vyplacené hráčům, správní a místní poplatky a náklady státního dozoru na 
veřejně prospěšné účely. Tyto společnosti musí získat povolení k provozování těchto 
činností (Zákon o loteriích a jiných podobných hrách, § 4). 
Firemní dárcovství 
Firmy mohou být pro organizace neziskového typu příležitostí i hrozbou. Nezisková 
organizace by měla zkoumat motivy spolupráce. Některé společnosti chtějí využívat 
této spolupráce jako reprezentaci firemního image, prostředku k získání daňových úlev 
či uložení svých volných finančních prostředků. Jiné jsou vedeny motivy, jako jsou 
tradice a víra zúčastněných. Trendem v této oblasti je rostoucí význam společenské 
odpovědnosti firem (CSR). CSR funguje na dobrovolném principu. Jeho účelem je, aby 
společnost respektovala životní prostředí, podporovala své zaměstnance, měla zájem 
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o dění ve svém okolí a spolupracovala s neziskovými společnostmi (BOUKAL, 2009, s. 
90-93). Forma firemního daru může být různá – od finančního příspěvku až po produkty 
společnosti nebo vybavení kanceláře. Častěji společnosti volí právě svůj produkt kvůli 
systému řízení CF. Firma by od svého daru neměla očekávat žádnou protihodnotu – tím 
se liší od sponzoringu. Dar by měl být vyplácen až ze zisku po zdanění.  
Sponzoring 
Další možností, jak může nezisková společnost získat finanční prostředky, je 
sponzoring. Tímto způsobem dochází k podpoře ze strany podnikatelských subjektů, 
které za sponzoring požadují protihodnotu. Většinou jde o zviditelnění sponzora 
uvedením loga například na výrobcích neziskové organizace. Nejznámější je v této 
oblasti sportovní sponzoring.  
Nadace a nadační fondy 
Nadace a nadační fondy jsou právnickými osobami založenými jako účelová sdružení 
majetku z důvodu podpory dobročinných projektů (humanitní pomoc, ochrana životního 
prostředí a kultury, podpora vzdělání, rozvoj duchovních hodnot…) (Zákon o nadacích 
a nadačních fondech, § 1). Hlavním smyslem vzniku těchto filantropických institucí 
mělo být rozdělování finančních prostředků formou darů na veřejně prospěšné účely – 
tzv. “grantování“. Granty mají podobu finančních prostředků nebo hmotného daru, 
podpora není zaměřena na běžnou činnost organizace. Účelem je zlepšit nějakou 
inovativní činnost organizace. Grantová řízení jsou obvykle vypisovaná s různou 
periodou (čtvrtletně, půlročně, ročně) na určitý jednorázový konkrétní účel 
(BAČUVČÍK, 2011, s. 120 – 126). 
Samofinancování neboli vlastní hospodářská činnost 
K zajištění stabilního rozpočtu organizace je vhodné, když organizace získává finanční 
prostředky vlastní činností. Rozhodnutí o tom, jestli provozovat vlastní hospodářskou 
činnost, záleží na rozhodnutí managementu organizace. Může jít o prodej vlastních 
výrobků, pronájem prostor, využití nehmotného majetku či zavedení členských 
poplatků. Dalšími možnostmi vlastního financování jsou různé plesy, aukce, burzy nebo 
například loterie.  
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Tab. 2: Srovnání zdrojů financování neziskového sektoru v roce 1995 (výsledky 
projektu srovnávací studie Johns Hopkins University v Baltimore). 
(Zdroj: Salamon, L.M. a kol. Nástup neziskového sektoru. Mezinárodní srovnání. 
AGNES, Praha 1999) 
Zdroje výnosů 
neziskového sektoru 
ČR Průměr 19 zemí 
veřejné zdroje 33,5 % 42 % 
vlastní výnosy 35,1 % 47 % 
dárcovství 31,4 % 11 % 
1.6 Účetnictví a kalkulace neziskové organizace 
Plánuje – li mít občanské sdružení nějaký majetek, je povinno vést účetnictví. Stejně 
jako u ziskového sektoru zde platí zákon o účetnictví č. 563/1991 Sb., v platném znění. 




 operativní evidence, 
 účetnictví“(REKTOŘÍK, 2010, s. 141). 
Existují dva typy účetních systémů, které se liší složitostí a podrobností informací, 
a to jednoduché a podvojné účetnictví. Účetnictví ve zjednodušeném rozsahu mohou 
vést tyto subjekty neziskového charakteru: 
 občanská sdružení a jejich organizační složky, 
 církve, náboženské společnosti a církevní instituce, 
 honební společenstva (Zákon o účetnictví, § 9). 
Vedení účetnictví ve zjednodušeném rozsahu 
Pro menší neziskové organizace se doporučuje vést jednoduché účetnictví z důvodu 
jednodušší agendy. V tomto režimu je tvorba opravných položek a rezerv upravena 
zvláštním předpisem, nedochází k oceňování majetku na reálnou hodnotu a účetní 
závěrka je vedena ve zjednodušeném rozsahu. Povinnost vedení jednoduchého 
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účetnictví platí pro organizační složky státu. Účtová osnova neziskové organizace má 
svá specifika: 
Tabulka 3:Účtová osnova nevýdělečných organizací (Zdroj: vlastní zpracovaní dle 
REKTOŘÍK, 2010, s. 144) 
Třída Nevýdělečné organizace 
0 Dlouhodobý majetek 
1 Zásoby 
2 Finanční účty 






9 Kapitál, fondy, hospodářský výsledek, dlouhodobé úvěry 
a půjčky, rezervy, závěrkové a podrozvahové účty 
Kalkulace neziskové organizace 
Kalkulace úzce souvisí s účetnictvím i rozpočetnictvím, například při sestavování 
rozpočtu organizace nebo cenové tvorbě. Pomocí kalkulací se provádí propočet 
nákladů, zisku, ceny ve vztahu k výkonu. Právní předpisy umožňují neziskovým 
organizacím provozovat také vedlejší výdělečnou činnost. Přitom získané prostředky 
musí být využity na zkvalitnění poskytovaných služeb nebo zvýšení kvality výrobků z 
hlavní činnosti. Organizace může využít tyto typy kalkulací: 
 předběžné, které dále členíme na normové a propočtové, 
 výsledné,  
 specifické.  
Když jsou porovnány výsledky předběžné a výsledné kalkulace, je zjištěn skutečný 
efekt stanovení ceny. Stanovení kalkulačního vzorce není přesně kvantifikované. 
Nicméně v každém kalkulačním vzorci musí být tyto nákladové položky: 
 přímé náklady,  
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 režijní náklady (nepřímé),  
 ztráta/zisk podle toho, zda je naplňováno poslání organizace nebo jde 
o doplňkovou činnost (REKTOŘÍK, 2010, s. 148-150).  
Problémy při provádění kalkulací spočívají ve způsobu vyčíslení nákladů. 
Nejvhodnějším způsobem členění nákladů je tzv. kalkulační, které je dělí na náklady 
přímé a nepřímé. Přímé náklady jsou definovány tak, že mají přímou vazbu na 
kalkulační jednici, nevztahují se k žádné jiné činnosti. Může jít o přímý materiál, přímé 
mzdy či ostatní přímé náklady. Náklady nepřímé jsou opakem přímých, to znamená, že 
nemají přímý vztah ke kalkulační jednici a jsou vyjádřeny většinou pro účetní jednotku 
nebo středisko (spotřeba energie). Nezisková organizace má jen jeden typ režijních 
nákladů, který je nutno dále podrobněji členit na fixní a variabilní složku. Pro 
organizace neziskového typu je vhodné rozpočtovat režijní náklady, například podle 
trendu minulého období, dle časových řad, od nulového základu, přiřazováním režijních 
nákladů výnosům nebo kombinací metod. Existuje několik důvodů, proč se rozvrhují 
náklady k jednotlivým činnostem (OTRUSILOVÁ, KUBÍČKOVÁ, 2011, s. 142). Pro 
vyjádření nepřímých nákladů jsou použitelné tyto metody kalkulace: 
 „prostá dělením, 
 rozvinutá dělením, 
 kalkulace dělením s indexy,  
 kalkulace přirážková odvozená z režijní sazby, 
 kalkulace přirážková odvozená z režijního koeficientu“ (KRAFTOVÁ, 2002, s. 
59). 
Mezi další kalkulaci patří tzv. absorpční metoda kalkulace úplných nákladů. 
Využívají se zde transformační tabulky znázorněny pomocí šachovnice – viz příloha. 
Princip spočívá v převodu druhově členěných nákladů z účetnictví (vstupy) na 
kalkulační členění nákladů (výstupy). V současné době je hojně využívaná metoda ABC 
neboli přiřazování nepřímých nákladů podle činnosti. Zdůrazňuje důležitost 




1.7 Finanční plánování v neziskové organizaci  
Pro neziskovou organizaci je tvorba finančního plánu stejně důležitá jako pro ostatní 
podnikatelské subjekty. Podnikatelské subjekty jsou schopny dle statistik odhadovat 
budoucí výnosy z prodeje výrobků či služeb, u neziskových organizací je plánování 
složitější. Organizace je v prvé řadě závislá na darech, dotacích a grantech, poté na 
svých vlastních výnosech. Finanční plánování neziskové organizace ovlivňují vnější 
faktory jako politika, změny v myšlení lidí nebo například změna nařízení úřadů.  
Finanční plán vyjadřuje konkrétní dlouhodobou vizi společnosti, zmírňuje finanční 
riziko díky jeho promítání do plánu, je nezbytný pro rozhodování (zejména 
strategických a taktických cílů) a také je vyústěním účetnictví NNO. Zásadní otázkou 
je, jakého finančního cíle chce organizace dosáhnout. Potom jsou řešeny cesty 
k dosažení tohoto cíle. Finanční plánování se chápe jako souhrn několika činností, mezi 
které patří: 
 upřesnění obecných cílů z ekonomického hlediska (vyjádření v peněžních 
jednotkách) – umožňuje jejich měřitelnost,  
 konkretizace finančních zdrojů a možnosti jejich reálného získání,  
 tvorba několika variant, jak efektivně nakládat s omezenými finančními zdroji,  
 strategie samofinancování – kde je řešen případný zisk. 
Mezi hlavní zásady, které by se měly při finančním plánování dodržovat, patří 
úplnost, systematičnost, přehlednost, periodičnost a flexibilita. Plány jsou členěny na 
krátkodobé (cca do 3 let) a dlouhodobé. Plány se uskutečňují pomocí rozpočtů. Žádný z 
finančních plánů by neměl postrádat logickou strukturu, která je následující: 
 plánovaná rozvaha, 
 plánovaná výsledovka, 
 plánovaný tok peněžních prostředků CF (BOUKAL, 2009, s. 112 – 117). 
Rozpočetnictví neziskových organizací 
Rozpočet je sestavován v návaznosti na finanční plán, je tedy základním kamenem 
finančního plánu vyjádřeným v peněžních jednotkách. Je součástí operativního 
finančního řízení. Rozpočet může být sestaven jako vyrovnaný, přebytkový nebo 
deficitní. Rozpočet na jedné straně informuje o tom, kolik peněz je potřebných na 
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vlastní činnost organizace, na stranu druhou kde tyto peníze získat. Sestavování 
rozpočtu umožňuje zpřesňovat a prezentovat cíle i mimo organizaci, slouží 
k zhodnocení úspěšnosti plánovaného rozpočtu, ukazuje potenciálnímu dárci, jak bude 
jeho příspěvek využit (pro jaké účely) a je vstupní informací pro kalkulace a účetnictví 
(REKTOŘÍK, 2010, s. 152 – 153). 
Tvorba rozpočtu 
Po odborné stránce by měl tuto činnost provádět ekonom, výkonný ředitel či účetní. 
Důležité je připomínkování a schválení rozpočtu vrcholným orgánem. Existuje několik 
možností, jak přistupovat k tvorbě rozpočtu. Základní metodou je tvorba rozpočtu na 
základě výsledků minulých let s přihlédnutím k ekonomickým ukazatelům, jako je 
inflace či plánovaný růst mezd. Tento způsob je velmi jednoduchý, není příliš pracný, 
ale o to je méně přesný. Druhou přesnější metodou je tvorba rozpočtu na základě plánu 
činností na plánované období. Tato metoda pružněji reaguje na změny v organizaci, ale 
je složitější na výpočty. Třetí variantou je kombinace obou předchozích metod, kdy pro 
neměnné činnosti v organizaci je využita první metoda, pro činnost novou metoda druhá 
(BOUKAL, 2009, s. 118). 
Modifikace rozpočtů (REKTOŘÍK, 2010, s. 153 – 158) 
Mimo základní dělení rozpočtu na vyrovnaný, přebytkový a deficitní, existují další 
členění, které jsou využívány v každé neziskové organizaci, na rozpočet: 
 programový,  
 zdrojový,  
 rozpočet finančních toků, CF, 
 investiční, aj…1 
Programový rozpočet 
Tento typ rozpočtu bývá v organizacích velmi oblíben pro svou přehlednost 
a jednoduchost, kdy jednotlivé činnosti jsou rozděleny do tzv. programů. Rozdělení 
rozpočtu je takové, že na jedné straně jsou náklady pro zajištění jednotlivého programu, 
na straně druhé plánované zdroje na tento program. Cílem je zaznamenat výnosy 
                                                     
1
 Vzory jednotlivých rozpočtů jsou uvedeny v přílohách dokumentu. 
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a náklady související s určitým programem v daném období nezávisle na reálných 
finančních tocích. Programový rozpočet je základem pro tvorbu dalších rozpočtů. 
Zdrojový rozpočet 
Zdrojový rozpočet popisuje, který druh nákladu bude hrazen z kterého zdroje. Hodí se 
pro organizace, které vynakládají více finančních prostředků na svou činnost. 
Komplexně ukazuje náklady a výnosy jednoho konkrétního programu. Tento rozpočet 
je v oblibě i u dárců, kteří chtějí vidět nejen jakým podílem přispěli, ale také že je 
finančně zabezpečen celý program.  
Rozpočet finančních toků, CF 
Tento rozpočet volně navazuje na programový, jež mírně rozšiřuje o reálnost finančních 
toků v daném rozpočtovém období. Je základním nástrojem operativního finančního 
řízení. Sestavuje se měsíčně nebo čtvrtletně. Jeho podoba se neliší od klasického vzoru 
CF – je rozdělen na provozní, investiční a finanční činnost. Finanční plánování by mělo 
obsahovat také zhodnocení dosažených finančních výsledků. To umožňuje kontrolní 
činnost, která poukazuje na odchylky skutečnosti od plánu. Základem je rozpočtová 
kontrola, kde jsou zjištěny odchylky rozpočtu od skutečného stavu. Tuto kontrolu by 
měla organizace provádět nejméně jednou za čtvrtletí. Výsledky rozpočtové kontroly 
mají vliv na operativní finanční řízení – krátkodobý finanční plán (BOUKAL, 2009,     
s. 124).  
Zdanění neziskových organizací 
Zákon o dani z výnosů dává řadu osvobození, daňových újem a slev pro organizace 
neziskového typu. K tomuto účelu je nutné přizpůsobit vedení účetnictví organizace tak, 
aby nejpozději ke dni ukončení účetní závěrky byly výnosy rozděleny do jednotlivých 
skupin podle toho, jestli je výnos osvobozen, zdaněn srážkovou daní atd. Mimo jiné 
musí organizace rozlišovat, který výnos podléhá zdanění a který nikoliv. Organizace 
neziskového typu bývají zároveň plátci i poplatníci daní. Mezi daně dotýkající se 
finančního řízení těchto organizací patří:  
 daň z výnosů PO,  
 daň z přidané hodnoty, 
 daň silniční, 
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 daň z nemovitostí, 
 daň dědická, darovací a z převodu nemovitostí. 
Daň z výnosů právnických osob 
Výnosy neziskové organizace lze rozdělit do těchto skupin: 
 výnosy, které nepodléhají zdanění, 
 výnosy, které jsou předmětem daně je možno dále rozdělit na výnosy 
osvobozené, zdaňované zvláštní sazbou, zdaňované v samostatném základu daně 
a zahrnované do základu daně z výnosů. 
Předmětem daně není zisk, který vzniká z hlavního poslání NNO, pro který byla 
založena (například poskytování sociálních služeb). Vždy se porovnávají výnosy 
dosažené z hlavní činnosti oproti nákladům vynaloženým na tuto činnost. Může vznikat 
zisk i ztráta za zdaňovací období, které však nelze navzájem kompenzovat. Neziskové 
organizace si do svého daňového základu nedávají úroky z vkladů na běžném účtu, 
dotace a jakoukoliv státní podporu. V případě, že organizace pronajímá státní majetek, 
není povinna zdaňovat takto vzniklou činnost. Výnosy získané nabytím akcií, děděním 
a darováním nepodléhají zdanění. Naopak předmětem daně musí být zisk vzniklý 
v souvislosti s prováděním vedlejší „ziskové“ činnosti. Do propočtu daňového základu 
je nutné zařadit i výnosy z reklamy a nájemného. Zákon č. 586/1992 Sb. o dani z 
výnosů osvobozuje určité výnosy od placení daně. Patří sem příspěvky členů 
organizace, výnosy plynoucí církvím a náboženským společnostem, výnosy z 
regulovaného nájemného u nájemníků vzniklých za tímto účelem, úrokové výnosy z 
akcí jako je veřejná sbírka, financování vědy a výzkumu a mnohé další, dále se sem řadí 
výnosy vzniklé z dobrovolnické služby. Výnosy neziskové organizace mohou podléhat 
zdanění s tzv. zvláštní sazbou (neboli srážková daň) dle § 36 Zákona o dani z výnosů. 
Tyto daně nejsou zahrnovány do základu daně. Mezi příklady takto zdaňovaných 
výnosů jsou uváděny dividendy a podíly na zisku u s.r.o., podíl na likvidačním zůstatku 
akcionáře nebo společníka s.r.o. Dalším typem zdanění jsou dle § 20b výnosy 




 Základ daně 
Pro neziskové organizace platí pravidlo, že do základu daně se zahrnují výnosy z 
výdělečné vedlejší činnosti a výnosy ze ztrátové hlavní činnosti. Naopak nelze sem 
zařadit náklady, které mají vazbu k výnosům, které nejsou v rámci jednoho druhu 
činnosti předmětem daně a dále náklady, které se váží k výnosům od daně 
osvobozených. Po stanovení základu daně se odečítají tyto položky: 
 daňová ztráta (uplatnění nejdéle v 5 zdaňovacích obdobích po období, kdy byla 
stanovena, platí jen pro hospodářskou činnost), 
 náklady na vývoj a výzkum – je možné si odečíst až 100 % nákladů 
vynaložených na tyto aktivity,  
 specifická odčitatelná položka – uplatnění odpočtu až 30 % z upraveného 
základu daně. Jde o podporu státu k rozvoji hlavního poslání organizace. 
Použitelnost specifické položky jsou 3 následující období. Úsporu je nutné 
využít na financování hlavního poslání. Odpočet je omezen, dolní mez je 
stanovena na částku 100 tisíc, horní na 3 miliony.  
Odpočty nelze provést u darů na veřejně prospěšné činnosti. Po odečtení všech 
položek, které do ZD nepatří nebo byly odečteny, vypočteme daň z výnosů právnických 
osob. Současná sazba činí 19 %. Z výše daně je možné dále odečíst slevy na dani, 
například na pracovníky s postižením.  
Daň z přidané hodnoty 
Povinnost platit DPH vyplývá ze zákona jen tehdy, když má organizace kromě hlavní 
činnosti také vedlejší hospodářskou činnost a zároveň překročila roční obrat ve výši 1 
milion korun. Organizace musí platit daň v případě, že je osobou identifikovanou 
k dani, to znamená, že pořídila zboží ze zahraničí v hodnotě nad 326 000 Kč. Daň se 
neodvádí v případě osvobozených plnění (s nárokem a bez nároku na odpočet).  
Silniční daň 
Předmětem daně neziskových organizací jsou jen motorová vozidla používaná pro 
hospodářskou činnost. Existuje celá řada osvobození vyplývající ze zákona (například 
pro vozy určené pro zdravotní účely, pro požární ochranu…). Výpočet silniční daně 
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probíhá stejných způsobem jako u ziskových subjektů (určení základu daně a roční 
sazby). 
Daň z nemovitosti 
I v tomto případě platí omezený režim pro neziskové organizace. Od daně jsou 
osvobozeny neziskové subjekty mající ve vlastnictví stavby a pozemky. V případě, že je 
od daně osvobozena jen část stavby, výpočet se stanoví dle poměrné výše.  
Daň dědická, darovací a z převodu nemovitostí 
Plátcem těchto daní se organizace neziskového typu příliš často nestávají. Zákon 
definuje řadu osvobození. Když organizace získají majetek bezúplatným nabytím, jsou 
od placení daně osvobozeny. Osvobození u daně z převodu nemovitostí platí pro případ 
přechodu nebo převodu vlastnictví k nemovitostem z vlastnictví státu, pokud s ním dále 
budou hospodařit organizační složky státu, ústřední orgány, státní fondy, státní 
příspěvkové organizace nebo také Česká konsolidační agentura (REKTOŘÍK, 2010,     
s. 158 – 170).  
1.8 Způsoby hodnocení efektivnosti NNO 
Hodnocení výkonnosti NNO je složitější než u jiných výdělečných organizací hlavně z 
toho důvodu, že zisková marže není podstatou fungování neziskové organizace. Přesto 
ukazatele hodnotící finanční situaci organizace mohou zefektivnit její fungování 
a zlepšit kvalitu poskytovaných služeb.  
Data potřebná pro hodnocení výkonnosti NNO 
Finanční analýza je založena na zhodnocení výsledků účetních dat. V účetních datech 
není možné zachytit veškeré přínosy a náklady organizace (například práce 
dobrovolníků či občerstvení). Mezi účetní data, která nelze při finanční analýze 
opomenout, patří rozvaha a výsledovka. 
Rozvaha 
Rozvaha poskytuje ucelený obraz o majetku (strana aktiv) a zdrojů jeho krytí (strana 
pasiv). Povinnost sestavovat tento výkaz vyplývá ze zákona o účetnictví (přesněji 
vyhlášky č. 504/2002 Sb., ve znění pozdějších předpisů). Členění majetku u NNO je 
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totožné jako u podnikatelských subjektů na dlouhodobý a oběžný. Do dlouhodobého 
majetku se řadí ta část majetku, která je po dlouhou dobu téměř neměnná (budovy, 
auta…). V průběhu doby dochází pouze k jejich opotřebení. Zatímco oběžná část 
majetku neustále mění svoji podobu – z jedné formy (například zásoby) na jinou 
(finanční prostředky). Jde o tzv. obrátkový cyklus peněz. Na pasivní straně rozvahy jsou 
zachyceny položky jako finanční zdroje z veřejných zdrojů, vlastní podnikatelské 
zdroje, zdroje ze zahraničí, nadací, od dárců či půjčky a úvěry. V rozvaze neziskové 
organizace mají převahu vlastní zdroje. Cizí zdroje nejsou v ČR velmi populární kvůli 
rizikovosti.  
Výkaz zisku a ztrát 
Ve výsledovce jsou zaznamenány výsledky hospodaření vztahující se k hlavní 
i doplňkové činnosti, které vznikají rozdílem mezi náklady a výnosy. Výsledovka se od 
podnikatelského pojetí odlišuje rozdělením zisku. Zisk, který organizacím vznikne, je 
podle zákona o dani z výnosů nutné použít na poskytování dalších služeb. Význam 
výsledovky je také v kontrole plnění finančního plánu organizace, kdy skutečné výnosy 
a náklady porovnáváme s údaji v programovém rozpočtu.  
Výkaz peněžních toků 
Tento výkaz slouží pro zjištění velikosti peněžní hotovosti, jejího použití (spotřeby) 
a odkud peněžní prostředky plynuly.  
Municipální firma 
Do municipálních firem lze zařadit všechny ekonomické subjekty fungující na 
neziskovém principu. Jde například o obce, kraje, organizační složky státu, příspěvkové 
organizace, nadace, občanská sdružení, církve, politické strany atd. (KRAFTOVÁ, 
2002. s. 16 – 21). 
Ukazatele finanční analýzy 
Při provádění finanční analýzy je nutné respektovat specifické postavení neziskových 
organizací a modifikovat tak finanční ukazatele. Pro analýzu zaměřenou na sledování 
času jsou vhodné absolutní ukazatele, k zjištění informací o hospodárnosti jsou 
použitelné poměrové ukazatele. Oba tyto ukazatele patří do skupiny paralelních soustav. 
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Mezi absolutní ukazatele patří například změny ve vývoji počtu klientů, zaměstnanců, 
dobrovolníků nebo majetku, potřebných zdrojů či výnosů a nákladů (BOUKAL, 2009, 
s. 174-180).  K poměrovým (relativním) ukazatelům použitelným pro neziskové 
organizace se řadí: 
 ukazatele produktivity (práce),  
 ukazatele autarkie (soběstačnosti), 
 ukazatele likvidity,  
 ukazatele financování,  
 ukazatele rentability (výnosnosti vedlejší činnosti), 
 ukazatele aktivity,  
 ukazatele investičního rozvoje/útlumu - měří kvalitu a kvantitu poskytovaných 
veřejných produktů (KRAFTOVÁ, 2002, s. 100).  
Vždy je nutné respektovat jedinečnost organizace a konkrétní podmínky, v nichž se 
pohybuje. Výsledky ukazatelů získaných z finanční analýzy je nutné hodnotit s velkou 
obezřetností. Doporučuje se řízení podle odchylek. Podle významnosti odchylky se 
rozlišují tři typy odchylek: 
 typ a - zkoumají se příčiny této vysoké odchylky pomocí dalších rozkladů – 
např. pyramidálních či je prováděna fundamentální analýza, 
 typ B – je nutné jí věnovat pozornost, v případě, že se zvyšuje ve sledovaných 
periodách,  
 typ C – tato nízká odchylka je organizací přijatelná. 
Kromě paralelní soustavy existuje ještě soustava pyramidová, kdy se na vrcholku 
pyramidy nachází nejvýznamnější syntetický ukazatel, který je dále rozkládán na 
ukazatele analytické, které vysvětlují jeho hodnotu.  
1.9 Model CAF (The Common Assesment Framework) 
K dalším vhodným modelům umožňujícím měření výkonnosti organizace, se začíná 
využívat model CAF, který je inspirován modelem excellence EFQM. Hlavní princip 
modelu spočívá ve zvýšení efektivnosti fungování organizace pomocí sebehodnotícího 
rámce. Mezi hlavní cíle modelu patří: 
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 postupné seznamování organizace neziskového typu s principy TQM 
a uplatnění tzv. Demingova cyklu (PDCA), 
 snaha získat v co nejvyšší kvalitě sebehodnocení organizace pomocí analýz 
a přehledu všech aktivit dané organizace,  
 CAF by měl sloužit jako propojovací článek mezi dalšími modely zlepšující 
kvalitu organizace,  
 ulehčit aplikaci benchlearningu a benchmarkingu v oblasti veřejného 
(neziskového) sektoru (DUCHOŇ, PAVELKOVÁ, 2011, s. 22-23). 
Obrázek 4: Demingův cyklus (Zdroj: DUCHOŇ, PAVELKOVÁ, 2011, s. 22.) 
Struktura CAF je znázorněna na obrázku. Každá analýza, kterou organizace 
provede, by měla obsahovat těchto 9 základních kritérií.  
 
Obrázek 5: Struktura modelu CAF (Zdroj: NÁRODNÍ INFORMAČNÍ STŘEDISKO 
PODPORY KVALITY, s. 9) 
Jak je patrné z obrázku č. 8, model má 9 hlavních kritérií. Tato kritéria je možné 
rozdělit do dvou skupin: 
 kritéria předpokladů – vedení, strategie a plánování, zaměstnanci, partnerství 
a zdroje a procesy, 
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 kritéria výsledků – výsledky vzhledem k zaměstnancům, zákazníkům, 
společnosti a klíčové výsledky výkonnosti. 
Kritéria předpokladů (1 - 5) se zabývají tím, co organizace dělá a jak přistupuje 
k plnění úkolů. Kritéria výsledková (6 - 9) měří konkrétní dosažené výsledky 
k jednotlivým zainteresovaným stranám, společnosti a klíčové výsledky výkonnosti. 
Hlavní kritéria mají celkem 28 sub-kritérií, která je nutné organizací ohodnotit. Týkají 
se zásadních otázek (Zdroj: NÁRODNÍ INFORMAČNÍ STŘEDISKO PODPORY 
KVALITY, s. 9).  
Mezi hlavní zásady uplatňované v tomto modelu patří: 
 zaměření se na výsledky,  
 orientace na zákazníka,  
 zlepšování inovací a technologií,  
 zájem o společenskou odpovědnost organizace a kvalitní obchodní partnery,  
 motivace zaměstnanců vedoucí ke zvýšení jejich aktivity,  
 management dle cílů, faktů a vhodných procesů.  
Je důležité, aby pravá a levá strana byly vzájemně v rovnováze – tzn., aby 
existovaly vzájemné vazby mezi příčinami a výsledky, které by umožnily zpětnou 
vazbu.  
Fungování systému bodování 
Podstatné je si uvědomit význam přidělených bodů, který však nesmí být přeceněný, 
aby nebyl ohrožen model jako celek. Body slouží zejména pro porovnání s jinými 
organizacemi v oblasti jakosti. Model jako celek poskytuje organizaci informace 
především o jejich silných a slabých stránkám a možnostech zvyšování kvality. Hlavní 
cíle kladené na bodové hodnocení jsou: 
 identifikovat úspěšnou praxi (na základě vysokého bodového ohodnocení) 
a snažit se o její neustálé zlepšování,  
 umět měřit pokrok, jehož organizace dosáhla, 




 naznačit další vývoj aktivit pro zlepšení fungování organizace. 
Body lze přiřazovat klasickým způsobem nebo s jemným rozlišením (NÁRODNÍ 
INFORMAČNÍ STŘEDISKO PODPORY KVALITY, s. 9). 
Aplikace modelu CAF 
Neexistuje jednotný systém implementace modelu, přesto na základě zkušeností 
existuje obecný princip, který si každá organizace musí přizpůsobit dle vlastních 
specifik. Příručka předkládá aplikaci modelu ve 3 fázích: zahájení práce s modelem, 
proces sebehodnocení a plán zlepšování a stanovení priorit. Tyto fáze jsou dále členěny 
do kroků, které detailněji popisují postupy zavádění modelu do organizace (NÁRODNÍ 
INFORMAČNÍ STŘEDISKO PODPORY KVALITY, 2009, s. 7-12). 
Dalším známým modelem, který mohou neziskové organizace využít pro zlepšení 
své výkonnosti, je model Balanced Scorecard. Primární cílem zde není finanční 
perspektiva, ale naopak spokojenost uživatelů, kterým organizace poskytuje služby. 
Zvláště organizace poskytující sociální služby mají potřebu komunikovat se svými dárci 
efektivně a následně vyhodnocovat splnění svých cílů. Principem modelu je převedení 
vizí do konkrétních cílů a akcí v rámci 4 perspektiv (finanční, zákaznická, interních 
procesů, učení se a růstu). Dvojitou zpětnou vazební smyčkou získá organizace přehled 
o naplňování svých strategií a také hodnocení správnosti zvolené strategie. Tyto 
organizace mají podobný systém BSC jako podnikatelské subjekty, liší se zmíněná 




2 ANALYTICKÁ ČÁST 
2.1 Spolek Trend vozíčkářů Olomouc 
Občanské sdružení má v České republice dlouhou tradici. Jeho vznik se datuje k 3. 8. 
1994. Sídlo spolku se nachází v Olomouci na ulici Lužická 7. Spolek je jedním z 
největších poskytovatelů sociálních služeb v ČR. K poskytování sociálních služeb je 
nutná registrace, o které rozhoduje zřizovatel (krajský úřad nebo ministerstvo). Musí být 
splněny podmínky podání žádosti o registraci, bezúhonnosti, odborné způsobilosti, 
zajištění předepsaných hygienických podmínek, právo k provozu prostor, kde bude 
probíhat poskytování sociálních služeb a dále že na žadatele o registraci nebyl prohlášen 
konkurs (Zákon o sociálních službách, § 78 - § 79). Služby jsou poskytovány zdravotně 
postiženým lidem především v Olomouckém kraji. Mezi hlavní činnosti poskytované 
Spolkem patří osobní asistence, poradenství v sociální oblasti, půjčování 
kompenzačních pomůcek (invalidní vozíky, chodítka, …), sociální rehabilitace, pomoc 
při hledání zaměstnání zdravotně postižených, další aktivity zejména volnočasového 
charakteru (například výlety, besedy, pobytové akce), pomoc při odbourávání 





Osobní asistence je považována za hlavní předmět činnosti Spolku a byla prvotním 
impulsem k jeho založení. Od roku 1994 došlo k vývoji v této oblasti směrem ke 
spokojenosti klientů. Uživatel této služby si může sám vybírat dle svých potřeb čas 
i místo asistencí. Náhradní asistenci je možné si sjednat pomocí dispečinku. Tato služba 
dává možnost handicapovaným klientům žít plnohodnotně ve vlastní domácnosti za 
pomoci asistentů. Jedná se o aktivizační službu, která má přimět uživatele řešit svou 
situaci aktivním přístupem. V rámci osobní asistence může klient studovat, pracovat 
nebo využívat svého volného času. Úlohou asistenta je pomoci uživateli v těch úkonech, 
které vlastními silami nezvládne a posilovat tak pocit nezávislosti, který je pro 
postiženého velmi důležitý. Asistent není pouze ošetřovatel, jde o osobu, která si s 
handicapovaným vytváří vztah a podporuje ho tak, aby dosahoval lepších výsledků. Pro 
rodinné příslušníky slouží jako prostor pro vlastní aktivity a odpočinutí si od velmi 
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namáhavé práce o postiženého člověka. Hodinová sazba této služby činí 75 Kč na 
základní činnosti, 100 Kč za fakultativní a krizové činnosti (Trend Spolek vozíčkářů 
Olomouc. Dostupné z: ://www.trendvozickaru.cz/osobni-asistence) 
Sociální rehabilitace 
Tato služba poskytována Spolkem je bezplatná. Hlavním cílem je stanovit priority 
uživatele jak v osobním tak profesním životě. Forma sociální rehabilitace je dvojí – 
ambulantní a terénní. Rehabilitace slouží pro posílení sebedůvěry a zvýšení kompetencí 
handicapovaného, pro získání zaměstnání a zapojení se do společenského a kulturního 
života. Pracovník poskytující tuto službu napomáhá postiženému při výběru zaměstnání 
a jeho získání (teoretická i praktická příprava). Uživatel může využít jazykových, 
počítačových kurzů, poradenství či se účastnit aktivizačních činností a různých exkurzí 
a pobytů.  
Sociálně – právní poradna a půjčovna kompenzačních pomůcek 
Poradna nabízí své služby handicapovaným lidem, osobám žijících v jejich blízkosti 
a dále široké veřejnosti. Půjčovna kompenzačních pomůcek je součástí této služby. Jsou 
nabízeny mechanické vozíky, schodolez, lyžiny, antidekubitní polštáře na vozík, 
toaletní křeslo, zvedák do vany, stolička do sprchy a další pomůcky. Kompenzační 
pomůcky je možné zapůjčit do domácího prostředí. Pracovník řeší problémy 
prostřednictvím e-mailu, telefonu nebo osobně. Nejčastější dotazy se týkají pořízení 
kompenzačních pomůcek, bezbariérového bydlení nebo integrace dětí do škol (Zdroj: 
Výroční zpráva 2009).  
Volnočasové aktivity 
Spolek podporuje a neustále zlepšuje aktivity zaměřené k vyplnění volného času 
postižených. Každým rokem jsou pro členy a širokou veřejnost organizovány 
společensko-kulturní akce. Měsíčně probíhají tzv. „Středeční setkání“, s různými 
tématy. Ve spolupráci s katedrou APA UP se otevírá nárazově tzv. „Čajovna na 
kolečkách“. Do volnočasových aktivit patří také Tanec na kolečkách podporovaný 
Ministerstvem kultury ČR. Při provozování těchto činností Spolek vychází z hlavních 
zásad Charty na 80. léta, které bylo vyhlášeno na 14. kongresu Rehabilitation 
International ve Winipegu v Kanadě dne 26. 6. 1980, rezoluce č. 37/52 Valného 
shromáždění OSN ze dne 3. 12. 1982, ze zásad mezinárodního hnutí zdravotně 
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postižených Independent Living a v neposlední řadě z Národního plánu podpory 
a integrace občanů se zdravotním postižením na období 2006 - 2009 schváleného 
usnesením vlády ČR ze dne 17. 8. 2005 č. 1004 (Zdroj: Stanovy společnosti – článek 
II.) 
Sociální podnikání 
V rámci sociálního podnikání, které organizace zahájila 1. 10. 2008, se snaží získat 
prostředky na svou činnost těmito cestami: 
 digitalizace dokumentů (historických, uměleckých, ekonomicko-správních) do 
elektronické podoby pro organizace i podniky (např. kroniky obecních úřadů), 
 tisk dokumentů, 
 call centrum s využitím aktivního telemarketingu (Trend Spolek vozíčkářů 
Olomouc. Dostupné z: www.trendvozickaru.cz/o-nas/sluzby-a-podnikatelske-
aktivity). 
Výhodou této doplňkové činnosti je možnost poskytnout pracovní příležitostí 
i postiženým lidem z Olomoucka, což přispívá k rozvoji celé komunity. V současné 
době je v oblasti digitalizace zaměstnáno 10 handicapovaných lidí. V call centru mohou 
pracovat lidé se zdravotním postižením na půl úvazku ve směnném provozu. Díky této 
aktivitě muselo dojít ke změně stanov, protože na sebe Spolek převzal ekonomická 
rizika. Zisk, který aktivitou vzniká, je použit na další rozvoj v oblasti sociálních služeb.   
Poslání a cíle organizace 
Hlavním posláním organizace v oblasti pomoci postiženým lidem je vytvářet 
rovnocenné podmínky pro život. Organizace chce docílit toho, aby se každý z klientů 
dokázal postarat sám o sebe, popřípadě využíval svého osobního asistenta. Důraz je 
tedy kladen na osamostatnění vozíčkářů. Úkolem občanského sdružení je podílet se na 
tvorbě speciálních programů, na tvorbě či změnách obecně závazných předpisů, které se 
týkají zájmů klientů, které také musí hájit vůči státním orgánům. Kromě poskytování 
sociální a jiných služeb se Spolek dále angažuje na odstraňování architektonických 
a psychologických bariér, informování okolí o nových metodách a přístupech ke 
zdravotně postiženým osobám. V neposlední řadě má za úkol sdružovat a spravovat 
prostředky, které musí účelně vynakládat na sociální účely.  
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Vznik členství  
Členství Spolku Trend vozíčkářů Olomouc upravují stanovy. Členství se rozděluje na 
řádné a čestné. Řádným členem může být každý občan ČR se zdravotním postižením 
(„vozíčkář“), kterému bylo více jak 15 let s trvalým bydlištěm na území Spolku Trend 
vozíčkářů Olomouc a také zákonní zástupci (rodiče apod.). Tito členové mají právo 
volit a být voleni. Čestní členové na rozdíl od řádných členů jsou pouze voleni. 
Takovým členem se může stát osoba, která chce jakýmkoli způsobem napomoci 
dosažení cílů Spolku a zároveň respektuje stanovy organizace. Čestným členem může 
být i partner postiženého. O přijetí nového člena rozhoduje představenstvo na základě 
žádosti v písemné podobě a zaplaceného členského příspěvku. V případě, že se chce stát 
členem osoba s jiným trvalým pobytem než je území Spolku, rozhoduje o těchto 
otázkách valná hromada, která také rozhoduje o výši členského příspěvku.  
Tabulka 4: Vývoj počtu členů 2004-2011 (Zdroj:Výroční zprávy Spolku Trend 
vozíčkářů Olomouc v letech 2004-2011) 
Vývoj počtu členů 
rok FO s hlasovacím právem čestný člen PO 
2004 80 9 0 
2005 90 9 0 
2006 70 7 0 
2007 66 9 0 
2008 64 10 0 
2009 63 9 0 
2010 65 11 0 
2011 63 13 0 
Jak je patrné z tabulky č. 4, vývoj počtu členů se od roku 2004 neustále měnil. 
Žádný ze sledovaných roků nebyla členem Spolku právnická osoba, u fyzických osob s 
právem hlasovat se vývoj ustaluje kolem hodnoty 64 členů. Největší pokles byl 
zaznamenán v roce 2006, kdy se počet členů snížil o 22, 2 %. Od 1. 1. 2007 začal totiž 
platit Zákon o sociálních službách, který umožňuje klientům vybrat si dle ceny a kvality 
poskytovaných služeb organizaci, která zajišťuje osobní asistenci. Do roku 2007 byla 
podle ředitelky Ivanové situace taková, že organizace pečující o postiženého 
automaticky dostávala příspěvek na péči, klient si hradil jen minimální částku (u Trendu 
cca 6 Kč/ 1 hod. osobní asistence). Zbytek byl dofinancován z dotací MPSV. Nyní 
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klient dostane příspěvek do vlastních rukou a může se stát, že zvolí neodbornou péči 
členů své rodiny. Někteří klienti zvolili tuto cestu, což bylo pak důsledkem prudkého 
poklesů členů – klientů. Čestných členů ve Spolku přibývá. V současné době má Spolek 
63 řádných a 13 čestných členů.  
Práva a povinnosti členů 
Členové mají svá práva a povinnosti vyplývající ze stanov. Mezi práva členů patří 
spolupodílet se na činnosti Spolku, volit a být voleni dle typu členství, využívat výhody 
a prostředky Spolku, dostávat aktuální informace o dění ve Spolku a vyvíjet vlastní 
iniciativu – návrhy, náměty, připomínky. Do povinností každého člena patří respektovat 
a postupovat dle stanov Spolku, aktivně přistupovat k naplňování programu, vykonávat 
pečlivě a samostatně funkce, jimiž byl pověřen, podílet se na budování přátelských 
vztahů uvnitř Spolku a platit včas a řádně členské příspěvky. 
Zánik členství 
Stanovy předkládají několik možností, jak by mohlo členství zaniknout. Nejběžnějším 
typem zániku je písemné oznámení o ukončení činnosti ve Spolku, dále úmrtím člena, 
zánikem Spolku či ukončením členství na pokyn valné hromady ze závažných příčin. 
Členství zaniká v případech hrubého porušení stanov, v případech, kdy je člen neaktivní 
po více než 2 roky a také při neuhrazení členského příspěvku do 31. 5. následujícího 
kalendářního roku.  
Organizační struktura 
Na obrázku č. 6 je zobrazena organizační struktura občanského sdružení. Jde 
o kombinaci projektové a funkcionální organizační struktury. V čele stojí valná 
hromada, které podléhají představenstvo a revizní komise. Představenstvu je 
odpovědný ředitel organizace. Do odpovědnosti ředitele Spolku patří řešení každodenní 
problémů, jde tedy o zabezpečení správného chodu organizace. Další neméně důležitou 
úlohou ředitele je řízení ekonomiky organizace a zaměstnanců. Pod ředitele organizace 
spadají tyto úseky: 
 sekce sociálních služeb, za něž je odpovědný jeho manažer. Hlavní úlohou 
manažera je vést pracovníky poskytující sociální rehabilitaci, osobní asistenci 
a poradnu. V sociálně – právní poradně jsou řešeny problémy týkající se 
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managementu aktivizačních činností, projektů sociálních služeb, řešení různých 
stížností z této oblasti a vedení odborných praxí. Dále je sekce sociálních služeb 
rozdělena na sociálně právní poradenství a půjčovnu, osobní asistenci, sociální 
rehabilitaci a volnočasové aktivity. 
 pracovník pro bariéry a komunitní plánování, který se aktivně podílí na 
projektu „Bezbariérová Olomouc“, dále je odborně zainteresován na 
odstraňování architektonických bariér a je zástupcem v oblasti komunitního 
plánování sociálních služeb v Olomouci.  
 zástupce ředitele – fundraiser, který má velmi důležité postavení v organizaci 
související s naplňováním základního poslání organizace. Do jeho kompetencí 
patří budování a zkvalitňování dosavadních vztahů s donory a dále je odpovědný 
za řízení veřejné sbírky „Zasukovaná tkanička“. 
 systémový technik – je pověřen vedením a řízením sociálního podnikání. Náplň 
jeho práce je velmi pestrá. Jde o systémovou práci PC sítě, serverů a tiskáren, 
instalaci HW a SW, technickou podporu uživatelů call centra, vytváření reportů, 
rozvoj nových IT struktur, komunikaci s externím pracovníkem IT firmy. Pod 
systémového technika PC dále spadají sociální pracovník call centra, operátor 
informačních technologií a zaměstnanci sociálního podnikání. 
 ekonomicko – provozní oddělení - do ekonomicko-provozní sekce jsou 
zařazeny úseky personalistiky a administrativy. Personalista vede agendu 
(evidenční listy důchodového pojištění, přihlášky zaměstnanců na SZP) a dále 
pracuje na ekonomice projektů. Administrativní činnost spočívá ve vedení 
evidencí (zásob, pošty), vedení knihovny a zajišťování běžné administrativy.  
 
Obrázek 6: Organizační struktura sdružení (Zdroj: Trend Spolek vozíčkářů Olomouc. 
Dostupné z: http://www.trendvozickaru.cz/organizacni-struktura/organizace) 
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2.2 Financování a hospodaření občanského sdružení 
Hospodaření Spolku upravují opět stanovy. V kompetenci valné hromady je 
schvalování závěrečné zprávy o hospodaření a rozpočtu Spolku. Revizní komise dále 
kontroluje hospodaření s prostředky (finančními i hmotnými) kdykoliv to uzná za 
vhodné. Hospodaření občanského sdružení má probíhat dle zaměření a poslání 
organizace. Sdružení se musí řídit obecně závaznými předpisy, stanovami a ostatními 
vnitřními předpisy Spolku. K naplňování svých cílů jsou používány:  
 příspěvky členů občanského sdružení,  
 movitý a nemovitý majetek, 
 finanční dotace, dary, příspěvky a dědictví, 
 výnosy nabyté z podnikatelské činnosti, vlastního jmění a jiné výnosy, 
 výnosy získané z činností, na které byla poskytnuta dotace.  
Analýza hospodaření sdružení Spolek Trend vozíčkářů Olomouc 
V této části bude zobrazen vývoj hospodaření Spolku v letech 2007 – 2011. Data byla 
čerpána z výročních zpráv sdružení – Zpráva o hospodaření. Výkaz je rozdělen na dvě 
části – výnosy a náklady. Výnosy jsou dále rozděleny do několika skupin: 
 tržby za vlastní výkony, 
 ostatní tržby celkem, 
 přijaté příspěvky celkem, 
 provozní dotace celkem. 
Náklady se také člení na :  
 spotřebované nákupy celkem, 
 služby celkem 
 osobní náklady celkem, 
 ostatní náklady celkem. 
Vývoj výnosů, nákladů a VH v letech 2007 – 2011 (v Kč)  
Tento přehled slouží k prvotnímu nahlédnutí do hospodaření občanského sdružení. Jak 
je vidět z tabulky č. 5, výnosy sdružení vykazují růstový trend, stejně jaké náklady. Zisk 
 55 
 
občanské sdružení generuje až od roku 2010. Důvod zlepšení bude rozebrán v dalším 
výkladu.  
Tabulka 5: Vývoj výnosů, nákladů a VH 2007-2011 (Zdroj: Vlastní zpracování dle VZZ 
2007-2011) 
Rok 2007 2008 2009 2010 2011 
VÝNOSY 
CELKEM 5 299 078,95 5 806 323,46 7 083 082,32 8 584 952,73 10 307 401,41 
NÁKLADY 
CELKEM 5 588 177,06 6 211 744,63 7 278 863,90 8 557 081,20 9 901 523,65 
VH -289 098,11 -405 421,17 -195 781,58 27 871,53 405 877,76 
 
Graf 1:Vývoj hospodaření sdružení (Zdroj: Vlastní zpracování dle VZZ 2007-2011) 
Z grafu č. 1 je zřejmé, že sdružení se snaží vynakládat prostředky tak, aby 
dosáhla rovnosti výnosů a nákladů, což je účelem každé neziskové organizace. Dále je 
zajímavé si všimnout, že výnosy roku 2007 byly o 51,41 % nižší než v roce 2011. 
Podobný průběh měly i náklady, které byly v roce 2011 vyšší o 56,44 %. Na dalším 
grafu č. 2 je zobrazen detailněji vývoj VH.  
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Graf 2: Vývoj VH 2007-2011 (Zdroj: Vlastní zpracování dle VZZ 2007-2011) 
V letech 2007 – 2009 byl VH záporný. Vývoj se změnil v roce 2010, kde došlo 
k pozitivní situaci, kdy sdružení generovalo zisk (27 871,53 Kč). Skokový nárůst zisku 
byl dosažen v roce 2011 o 378 006,23 Kč, což představuje nárůst o 93 %.  
Tento nárůst byl důsledkem vzniku doplňkové činnosti, která byla až do roku 
2011 financována z OP LZZ a ke které sdružení přistoupila kvůli vylepšení svého 
hospodaření. Přínosy vedlejší činnosti se budou projevovat až od března 2012, kdy 
skončí projekt OP LZZ.  
2.2.1 ANALÝZA VÝNOSŮ 
Spolek Trend vozíčkářů získává výnosy různými způsoby – z veřejných zdrojů, 
neveřejných zdrojů i prostřednictvím vlastní činnosti.  
Mezi důležité kategorie výnosů patří zejména: 
 tržby z prodeje služeb, 
 dotace z MPSV a kraje,  
 dotace z EU a jiné dotace (zejména od podnikatelských subjektů),  
 prostředky od MmOL, 
 příspěvky od úřadu práce. 
Na následujícím grafu č. 3 je znázorněna struktura celkových výnosů 












2007 2008 2009 2010 2011 





Graf 3: Vývoj celkových výnosů občanského sdružení (Zdroj: Výroční zprávy Spolku 
Trend vozíčkářů v letech 2007-2011) 
Z grafu celkových výnosů je zřejmé, že celkové výnosy v letech 2007-2011 mají 
rostoucí charakter. Nejvíce proměnlivou složkou jsou provozní dotace, které v největší 
míře způsobují růst výnosů. Největší meziroční nárůst provozních dotací byl 
zaznamenán v letech 2009 a 2010, kdy bylo tempo růstu 23 %. Důvodem byla přijatá 
dotace z EU, která činila 1 330 335 Kč. Tržby za vlastní výkony v letech 2007, 2008 
a 2009 rostly v průměru o 29 %. V roce 2010 došlo k poklesu tempa růstu kvůli nižším 
tržbám z půjčovného kompenzačních pomůcek a tržeb z podnikání. V roce 2010 došlo 
opět k pozitivnímu meziročnímu nárůstu o 21%. Hlavním důvodem bylo zvýšení tržeb z 
podnikání o 244 826 Kč. Ostatní výnosy tvoří nepatrnou část z celkových výnosů. Mění 
se se změnou některé z položek úroků nebo výnosů z reklam. Průměrná hodnota těchto 
výnosů se pohybuje kolem hodnoty 255 000 Kč. Vývoj celkových přijatých příspěvků 
se odvíjí zejména od výše přijatých darů. Průměrně sdružení získává dary v hodnotě 
585 000 Kč. Struktura celkových výnosů se v jednotlivých letech mírně mění.  
V roce 2007 byly nejnižší celkové výnosy v celkové částce 5 299 079 Kč. 
Největším příspěvkem byly v tomto roce dotace od MPSV na osobní asistenci, které se 
na celkových výnosech podílely 30 %. Mezi další významnější příspěvky patřily dotace 
získané z EU (17 %), tržby z prodeje služeb (12 %), dary a příspěvky od MmOl (10 %). 
Naopak nejmenší částku představují přijaté členské příspěvky (0,07%), výnosové úroky 
(0,11 %), příspěvek od KÚ Olomouc na soc. rehabilitaci (0,38 %) a jiné dotace (2 %).  
V roce 2008 došlo k nepatrnému růstu celkových výnosů – cca o 507 tisíc Kč. 
Struktura celkových výnosů je obdobná jako v roce 2007. Největší podíl na celkových 
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výnosech zaujímají dotace z MPSV na osobní asistenci (31 %), poté tržby z prodeje 
služeb (14%) a veřejná sbírka „Dny zasukovaných tkaniček“, které se podílely na 
celkových výnosech 11 %. Nejmenší podíl na celkových výnosech mají přijaté členské 
příspěvky (0, 04 %), úroky (0,22 %) a výnosy z reklam (2,47 %).  
V roce 2009 došlo k většímu nárůstu výnosů sdružení, meziročně cca o 20 %. 
Celkové výnosy sdružení pro rok 2009 jsou velmi různorodé a je jich více. Díky vzniku 
samostatné hospodářské činnosti sdružení byla navýšena celková položka „Tržby za 
vlastní výkony“. Došlo také k růstu provozních dotací. Nejvíce se na celkových 
výnosech podílely Dotace z MPSV na osobní asistenci (29%), poté příspěvek získaný 
od úřadu práce (20 %) a tržby za vlastní výkony (18%), z nichž 14 % tvoří tržby z 
prodeje služeb. Nejnižší byly příspěvky z nadací (Taťány Kuchařové a OKD, Charta 77) 
a příspěvek od KÚ Olomouc na sociální rehabilitaci (0,24 %).  
Růst celkových výnosů nastal i v roce 2010, a to oproti předchozímu roku o 17 %. 
Struktura celkových výnosů má opět obdobný charakter jako v předchozích letech. 
V největší míře přispěly do rozpočtu sdružení dotace od MPSV na osobní asistenci    
(20 %), dále pak dotace od EU (15 %), příspěvek od krajského úřadu (13 %) a tržby z 
prodeje služeb (11 %). Nejnižší částky zahrnuté do celkových výnosů byly členské 
příspěvky, úroky, tržby z akcí nebo z půjčovného kompenzačních pomůcek.  
Tempo růstu výnosů v roce 2011 mírně zpomalilo, meziroční nárůst byl oproti 
předchozímu roku 16,71 %. Největším podílem na celkových výnosech byly dotace 
získané z EU (23 %). Mezi další výnosy podílející se výrazně na celkových výnosech 
lze zařadit příspěvek od Úřadu práce Olomouc na sociální rehabilitaci (20%), dotaci 
o MPSV na osobní asistenci (15 %) a tradičně tržby z prodeje sociálních služeb (10 %). 
Nejméně do příjmové strany rozpočtu přispěly úroky, tržby z akcí a půjčovny 
kompenzačních pomůcek, přijaté členské příspěvky a veřejná sbírka DZT. 
Analýza jednotlivých druhů výnosů v letech 2007-2011 
Výroční zpráva zabývající se hospodařením sdružení je rozdělena do několika skupin 
výnosů, které budou na následujících řádcích popsány.  
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1) Tržby za vlastní výkony celkem 
Do této skupiny patří tržby z prodeje služeb, z půjčovného kompenzačních pomůcek, 
podnikání a různých akcí. Na následujícím grafu je znázorněna struktura této skupiny 
tržeb.  
 
Graf 4: Vývoj a struktura tržeb za vlastní výkony 2007-2011 (Zdroj: Výroční zprávy 
Spolku Trend vozíčkářů (2007-2011) 
Největší podíl na tržbách za vlastní výkony mají tržby z prodeje služeb. Jedná se 
o služby osobní asistence. Od roku 2009 se v těchto tržbách objevují tržby z podnikání, 
které vznikly zavedením doplňkové činnosti – digitalizace dokumentů, jejich tisk a call 
centrum. Tržby z půjčování kompenzačních pomůcek mají malé zastoupení z hlediska 
celkových tržeb za vlastní výkony. Tato služba je podporována dotacemi MPSV a z 
MmOL (projekt Rozvoj služeb vozíčkářů). Tržbami z akcí jsou míněny výtěžky z akcí 
konaných sdružením – jde například o akce Mikulášská, divadelní představení Boj sv. 
Jiří s drakem nebo oblíbený „Tanec na kolečkách“.  
2) Ostatní výnosy celkem 
Do ostatních výnosů byly sdružením zařazeny úroky a jiné ostatní výnosy. Do jiných 
ostatních výnosů patří internetová poradna, tisk dokumentů a akce se spoluúčastí. Podíl 
těchto výnosů není příliš velký – tvoří asi 2 % na celkových výnosech sdružení. 
3) Přijaté členské příspěvky 
Do této skupiny výnosů patří členské příspěvky a dary, které tvoří celkově 4 % z 
celkových výnosů. Dary sdružení získává od mnoha společností i soukromých osob, 
kterým ve své výroční zprávě vždy poděkuje za podporu. Se získáváním darů je spojen 
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aktivní fundraising, který je ve sdružení prováděn panem Ing. Evženem Hlaváčkem, 
hlavním koordinátorem sbírky Zasukovaná tkanička. Sdružení se řídí tímto mottem:  
„ Kdo může, hledá způsoby. 
 Kdo nechce, hledá důvody. 
 Kdo dnes nemůže, příště pomůže.“ 
 (Zdroj: Trend Spolek vozíčkářů Olomouc. Dostupné z: 
http://www.trendvozickaru.cz/fundraising/proc-potrebujeme-podporu-1 ) 
Firmám, které přispěly několikrát, je uděleno čestné ocenění Klub příznivců. Do 
nejvýznamnějších příznivců patří společnost AHOLD Albert, Geocentrum spol. s.r.o., 
Josef Kvapil, a.s., SUDOP PRAHA, a.s., drogerie PAMI a Pavel Fráňa. Způsobů, jak 
jednotlivci i společnosti mohou přispět, je několik. Jde o formu finančního či věcného 
daru, reklamy finančního partnera, dárcovské SMS, bankovním převodem a vhozením 
příspěvku do kasičky. V případě finančního nebo věcného daru si PO může odečíst 5 % 
ze základu daně a u FO je to 10 %. Při využití možnosti reklamy finančního partnera, 
uplatní dárce tuto částku v plné výši při zdanění jako nákladovou položku. Obdarovaný 
je povinen tuto částku zdanit 26 %. U dárcovské SMS přispěje dárce 27 Kč sdružení a 3 
Kč si účtuje operátor. Do kasičky můžou občané přispět jakoukoliv částkou. Kasičky 
jsou umístěny v obchodních centrech Tesco, bauMax, Billa, Hornbach, Makro a v Olomouc 
City.  
4) Provozní dotace celkem 
Největší skupinou výnosů tvoří provozní dotace. Do této bohaté kategorie patří několik 
druhů příspěvků: dotace z MPSV, krajského úřadu na sociální rehabilitaci, příspěvek od 
Magistrátu města Olomouce, příspěvky různých nadací, dotace z EU a veřejná sbírka 
„Dny zasukované tkaničky“. Struktura této skupiny příspěvků je zobrazena na grafu     
č. 10. Vývoj provozních dotací má rostoucí charakter. Největší meziroční nárůst nastal 
v letech 2009-2010, kdy tyto dotace vzrostly o 23, 36%. Důvodem bylo zejména získání 
příspěvků od MPSV na osobní asistenci, úřadu práce a od různých organizací (nadace 
OKD, nadace Taťány Kuchařové, podpora „Tance na kolečkách“). 
Jak je patrné z grafu č. 5, nejvíce do rozpočtu přispívají svými prostředky 
Ministerstvo práce a sociálních věcí ČR, a to zejména na osobní asistenci jako stěžejní 
činnost sdružení. Mezi další nemalé výnosy, které sdružení získává, patří příspěvky od 
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úřadu práce a dále evropské dotace. Je podstatné si uvědomit, že pro sdružení jsou 
velmi důležité všechny výnosy.  
 
Graf 5: Struktura provozních dotací 2007-2011 (Zdroj: Výroční zprávy Spolku Trend 
vozíčkářů Olomouc 2007-2011) 
Dotace od MPSV 
Dle zákona č.218/2000 sb., o rozpočtových pravidlech, § 7 a zákona č. 108/2006 Sb., 
o sociálních službách, §101 a § 104 mohou občanská sdružení získat peněžní prostředky 
ze státního rozpočtu. Spolek každoročně žádá o dotaci MPSV na poskytování osobní 
asistence a poradenství. Zde je nutná podmínka registrace občanského sdružení. Dotace 
slouží k financování běžných nákladů souvisejících s výkonem základních sociálních 
služeb a vedou ke splnění střednědobého plánu rozvoje sociálních služeb. Tyto dotace 
jsou financovány z rozpočtu kraje, který má pravomoc následné kontroly využití dotace. 
Dotace neslouží k úhradě fakultativních nákladů. Žádost musí splňovat zákonem 
předepsané náležitosti. Přiznaná výše příspěvku se stanovuje podle určitých 
omezujících podmínek, které se v každém roce mění v závislosti na počtu poskytovatelů 
sociálních služeb, počtu vyplacených příspěvků a velikosti objemu prostředků, 
celkovém ročním objemu peněžních prostředků. (Zdroj: Zákon o sociálních službách, § 
101). Ministerstvo rozhoduje o přidělení dotací na základě Metodiky Ministerstva práce 
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a sociálních věcí ČR pro poskytování dotací a posouzení žádosti o dotaci ze státního 
rozpočtu. Jsou vyhlašovány tyto programy podpory: 
 Program A – tato podpora se zaměřuje na uspokojování potřeb místního či 
regionálního charakteru,  
 Program B – je orientován nadregionálně či celostátně.  
Z dotací ze SR na osobní asistenci jsou obvykle hrazeny osobní náklady a provozní 
náklady. Nesmí se z ní hradit náklady, které nesouvisí s poskytováním sociálních 
služeb, dále pak technické zhodnocení DM, odpisy DM, náklady na reprezentaci, na 
odměny statutárních orgánů, na finanční leasing a mnohé další2. 
Příspěvky z dotace od MPSV na osobní asistenci 
Vývoj příspěvků získaných z dotací od MPSV na osobní asistenci je zobrazen na grafu 
č. 6.  
 
Graf 6: Dotace z MPSV - osobní asistence (Zdroj: Vlastní zpracování výsledků 
hospodaření sdružení – výroční zprávy 2007-2011)  
Jak je patrné z následujícího grafu č. 6, největší příspěvek z dotace byl získán 
v roce 2009 – celkově 2 053 000 Kč. Průměrně se hodnota poskytnuté dotace na 
základní sociální služby pohybuje kolem částky 1 750 000 Kč. Dále Spolek žádá z 
MPSV o dotaci na sociální poradenství. Jedná se o dotaci účelovou. Vývoj poskytnuté 
dotace za posledních 5 let je zobrazen na grafu č. 7. Průměrně se hodnota příspěvků z 
dotace pohybuje kolem 472 000 Kč. Největší položkou je částka 550 000 Kč získaná 
v roce 2010.  
                                                     
2
 Kompletní přehled uznatelných a neuznatelných nákladů je k nalezení v metodice MPSV.  
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Graf 7: Příspěvky z dotace MPSV na poradenství (Zdroj: vlastní zpracování výsledků 
hospodaření sdružení – výroční zprávy 2007-2011) 
Příspěvky získané od KÚ na sociální rehabilitaci 
V letech 2010 a 2011 tvořily podstatnou část na sociální rehabilitaci dotace z 
krajského úřadu. Krajský úřad v Olomouci se snaží všemožně podporovat rozvoj 
a zvýšení kvality poskytovaných sociálních služeb. V rámci operačního projektu Lidské 
zdroje a zaměstnanost se snaží docílit snížení nezaměstnanosti, zejména sociálně 
vyloučených obyvatel, aktivní politikou na trhu práce. Krajský úřad Olomouc vypisuje 
každoročně dotační programy pro NNO ve třech oblastech – podpora prevence 
kriminality, začlenění romských rodin a poskytnutí sociálních služeb. Pro rok 2013 KÚ 
Olomouc je možné získat 3650 000 Kč pro danou oblast, maximální výše podpory je 
500 000 Kč. Tento příspěvek je možné využít na 1 registrovanou službu. Vývoj od roku 
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Graf 8: Příspěvky získané z krajského úřadu na sociální rehabilitaci (Zdroj: vlastní 
zpracování výsledků hospodaření sdružení – výroční zprávy 2007-2011)  
Z grafu č. 8 je možné konstatovat, že vývoj příspěvků získaných od krajského 
úřadu má nepravidelný průběh. Minimální takto získaný příspěvek byl v letech 2007 
a 2009. Ty se pohybovaly kolem hodnot 18 000 Kč. V letech 2010 a 2011 nastal 
pozitivní jev. Dotace z krajského úřadu skokově vzrostla v roce 2010 oproti 
předchozímu roku o 97 %. 
Dalším veřejným prostředkem, který sdružení získává, jsou příspěvky získané z 
úřadu práce. Těmito prostředky úřad práce podporuje zaměstnávání tělesně postižených 
lidí. Do 30. 6. 2012 tyto náklady hradil v plné výši, od 1. 7.2012 přispívá ve výšce 75 % 
na mzdové náklady, zbylých 25 % hradí sám Spolek. Vývoj těchto příspěvků je 
zobrazen na grafu č. 9.  
 
Graf 9: Příspěvky získané z úřadu práce v letech 2007-2011 (Zdroj: vlastní zpracování 
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Přísun těchto prostředků se odvíjí od počtu zaměstnaných se zdravotním 
postižením. Maximální výše příspěvku byla přijata v roce 2011 v celkové částce asi 
2 028 tisíc Kč.  
Dotace z EU 
Spolek Trend vozíčkářů využívá možnosti získávání finančních prostředků formou 
Evropského sociálního fondu v operačním programu Lidské zdroje a zaměstnanost. 
V letech 2008-2011 byl realizován projekt ESF: Zajištění dostupnosti vybraných 
sociálních služeb v Olomouckém kraji (Sociální integrace OK). Hlavním cílem bylo 
začlenění sociálně znevýhodněných občanů do kulturního, společenského 
a ekonomického života (Zdroj: Olomoucký kraj. Dostupné z: http://www.kr-
olomoucky.cz/zajisteni-dostupnosti-vybranych-socialnich-sluzeb-v-olomouckem-kraji-
cl-165.html). Následující tabulka č. 6 zobrazuje výši dotace poskytnutá z ESF a státního 
rozpočtu. 
Tabulka 6: Projekt podporovaný ESF a státním rozpočtem (Zdroj: Trend Spolek 
vozíčkářů Olomouc. Dostupné z: http://www.trendvozickaru.cz/socialni-
rehabilitace/projekty)  
 
Výše dotace ESF 274 577 156,65 
Výše dotace ze státního 
rozpočtu 48 454 792,35 
Podíl Olomouckého kraje: 0 
Mezi další projekty podporované z ESF (OP Lidské zdroje a zaměstnanost) 
a státního rozpočtu, patří projekt „Oslaďme si život prací“, který trval od 1. 3. 2010 do 
29. 2. 2012. Cílem tohoto projektu je napomoci osobám se zdravotním postižením 




Graf 10: Příspěvky z dotačních programů EU 2007-2011 (Zdroj: vlastní zpracování 
výsledků hospodaření sdružení – výroční zprávy 2007-2011)  
Další možností je čerpání prostředků prostřednictvím regionálních operačních 
programů, které je možné využít v oblasti svého působení.  
Příspěvky získané od MmOL 
Mezi další prostředky získané ze státního rozpočtu patří prostředky získané od 
Magistrátu města Olomouce (MmOL). Každoročně je městem Olomouc vyhlašováno 
grantové řízení pro získání podpory. Termín vyhlášení podpory začíná 1. 12. a je 
ukončen 31. 12. kalendářního roku. Do oblastí, které jsou městem Olomouc 
podporovány v oblasti sociálních služeb, jsou zařazeny: 
 „sociální služby, související služby a aktivity a humanitární pomoc, 
 zpracování projektů pro sociální služby, související služby a aktivity 
a humanitární pomoc, 
 bezbariérové úpravy a bezbariérová doprava, prevence kriminality“ (Zdroj: 
Statutární město Olomouc. Dostupné z: http://www.olomouc.eu/urad-
online/grantovy-formular) 
Podpora je poskytována na úhradu investičních a neinvestičních projektů. Má 
sloužit organizaci jako doplňkový zdroj financování, v některých případech je nutná 
i spoluúčast. Podmínkou získání prostředků je uzavření smlouvy o podpoře. Přiznání 
podpory je realizováno připsáním částky na účet příjemce. Žádost je podávána pouze 
v elektronické podobě a žadatel musí být řádně registrován v tomto elektronickém 
systému. Součástí žádosti jsou i přílohy, kde nesmí chybět popis daného projektu 
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a plánované zdroje na projekt. Žádost je posuzována z věcného a formálního hlediska. 
Při splnění těchto základních požadavků je žádost projednána pracovní skupinou 
(sociální komise), která navrhne orgánu Statutárního města Olomouce (SMOl) výši 
podpory. O termínu vyplacení podpory rozhoduje zastupitelstvo nebo rada města 
Olomouce.  
U žádosti jsou hodnoceny zejména přínos projektu pro obyvatele města Olomouce, 
důvěryhodnost žadatele, časová a věcná reálnost projektu a další kritéria. Opět jsou zde 
stanoveny omezující podmínky pro to, které náklady je z podpory možno hradit a které 
jsou neuznatelné. Po ukončení realizace projektu je nutné, aby žadatel předložil 
poskytovateli podpory vyúčtování projektu. V pravomoci SMOl je také průběžná 




Graf 11: Podpora poskytovaná z MmOL 2007-2011(Zdroj: vlastní zpracování výsledků 
hospodaření sdružení – výroční zprávy 2007-2011) 
Graf č. 11 zobrazuje vývoj podpory poskytované z MmOL v letech 2007 – 2011. 
Maximální příspěvek, který Spolek obdržel v roce 2007, činil v celkem 520 000 Kč. 
V ostatních letech se podpora z MmOL pohybovala průměrně kolem částky               
355 000 Kč. Z MmOL jsou hrazeny služby OA, sociálně-právní poradenství (Rozvoj 
služeb vozíčkářů). Sdružení každoročně z těchto příspěvků financuje mzdové náklady 
sociálního pracovníka na HPP a osobních asistentů pracujících na DPČ a DPP. Nepatrná 
část je také použita na nákup kancelářských potřeb, poštovného, internetu a úhrady za 
telefonní služby (cca 40 000 Kč).  
Mezi další z provozních dotací patří: Veřejná sbírka DZT, příspěvky z nadací 
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Veřejná sbírka DZT 
Spolek pořádá od roku 2003 ve tříletých intervalech celostátní sbírku Dny zasukované 
tkaničky (DZT). Hlavním účelem sbírky je získání dalších finančních prostředků na 
pomoc postiženým. V cyklu od roku 2004-2007 bylo vybráno 2.436.535 Kč, v dalším 
cyklu 2007-2010 957.221 Kč. Přísun těchto prostředků byl použit na další financování 
a zkvalitnění služeb osobní asistence, bezbariérovou dopravu, poradenství 
a podporované zaměstnávání. Výnosy z dalšího cyklu sbírky, který začal 1. 9. 2010, 
bude použit na koupi invalidních vozíků a kompenzačních pomůcek. V rámci 
Zasukovaných tkaniček je možné přispět určitým obnosem několika způsoby: 
 zasláním finančních prostředků na transparentní účet Raiffeisenbank, 
 posláním dárcovské SMS, 
 příspěvkem do kasiček označených logem sbírky umístěných v Olomouci a 
v rámci republiky do kasiček v Hornbachu,  
 věnováním výtěžku z různých akcí, 
 dalšími dohodnutými způsoby (Zdroj: Trend Spolek vozíčkářů Olomouc. 
http://www.trendvozickaru.cz/zasukovana-tkanicka/uvod-1). 
Vývoj vybraných příspěvků je zobrazen v grafu č. 12. 
 
Graf 12: Výnos z veřejné sbírky DZT (Zdroj: vlastní zpracování výsledků hospodaření 
sdružení – výroční zprávy 2007-2011)  
Nadace, nadační fondy a jiné dotace 
Větší výnosy tohoto charakteru sdružení přijalo v roce 2009. Jednalo se o finanční 
příspěvek OKD (program Pro zdraví). Projekt byl realizován od 1. 7. 2010 do              
28. 2. 2011 a jeho účelem bylo poskytnutí terénní služby lidem těžce zdravotně 
postiženým a žít tak v domácím prostředí. Dalším příspěvkem přijatým občanským 
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osobní asistence seniorům nad 60 let. (Zdroj: Trend Spolek vozíčkářů Olomouc. 
Dostupné z: http://www.trendvozickaru.cz/osobni-asistence/projekty ). Do položky 
„Jiné dotace“ lze zařadit menší grantová řízení, například příspěvek Severomoravské 
plynárenské, Nadace Charty 77 apod. 
2.2.2 ANALÝZA NÁKLADŮ 
V přehledu o hospodaření sdružení jsou náklady rozděleny do 5 základních skupin – 
spotřebované nákupy, služby, osobní náklady, ostatní náklady a poskytnuté členské 
příspěvky. Jak bylo uvedeno v přehledu o vývoji hospodaření Spolku Trend, náklady 
téměř kopírují průběh výnosů. Nejvíce nákladnou položkou jsou tzv. „osobní náklady“, 
do kterých patří mzdy pracovníků, odvody sociálního a zdravotního pojištění. Na 
celkových nákladech se podílejí od 72,6 % v roce 2007 až do 81,3 % v roce 2011. 
Druhou nejnákladnější položkou jsou „Služby“, které tvoří průměrně 13,3 % z 
celkových nákladů. Nejméně se na celkových nákladech podílí „Poskytnuté členské 
příspěvky“. V grafu č. 13 je zobrazen vývoj a struktura celkových nákladů v letech 
2007-2011.  
 
Graf 13: Vývoj celkových nákladů 2007-2011 (Zdroj: vlastní zpracování výsledků 
hospodaření sdružení – výroční zprávy 2007-2011) 
Největší meziroční nárůst nákladů nastal v letech 2009 a 2010, který činil 14,9 
% oproti minulému roku. Tempo růstu se zpomalilo v letech 2010-2011, kdy vzrostly 
náklady o 13,5 %. Struktura jednotlivých nákladů se v jednotlivých letech o mnoho 
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neliší. Nejvýznamnější položkou v letech 2007-2011 jsou „Mzdové náklady“, které 
tvoří až 62 % z celkových nákladů. Za nimi následují „Zákonné sociální pojištění“, 
které se pohybuje průměrně kolem hodnoty 17 % z celkových nákladů. Do 
podstatnějších nákladů dále patří položka „Ostatní služby“, jejíž průměrná hodnota je 
od roku 2007 do 2011 11,6 % z celkových nákladů. Asi 5 % se na celkových nákladech 
podílí „Spotřeba energie“. Ostatní položky jsou zastoupeny v menší míře.  
Analýza jednotlivých druhů nákladů v 2007-2011 
V následující analýze budou popsány jednotlivé náklady a jejich vývoj.  
1) Celkové spotřebované nákupy 
Do této skupiny nákladů patří spotřeba materiálu a energie. Jak je patrné z grafu č. 14, 
vývoj obou skupin má podobné tendence. Od roku 2007 do 2010 tyto náklady rostly. 
K výraznému snížení došlo v roce 2011, a to u materiálu o 44 %, u energie o 53 %. 
Výrazný pokles ve spotřebě materiálu byl podle ředitelky Ivanové způsoben tím, že 
kancelářské potřeby, čisticí prostředky a další se podařilo získat jako sponzorský dar. 
Úspora energií v roce 2011 byla zapříčiněna zejména zateplením budovy a výměnou 
oken v roce 2010. Dále byl najat pracovník, který zmodernizoval zastaralou výpočetní 
techniku a vyměnil ústřednu.  
 
Graf 14: Vývoj spotřeby energie a materiálu 2007-2011 (Zdroj: vlastní zpracování 
výsledků hospodaření sdružení – výroční zprávy 2007-2011) 
Do materiálu, který sdružení využívá, patří tyto položky: 
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 kancelářské potřeby, 
 čistící potřeby,  
 nákup tkaniček, 
 tisk, knihy, odborná literatura,  
 drobný dlouhodobý majetek do 3 000 Kč, 
 drobný dlouhodobý majetek hmotný nad 3 000 Kč, 
 ostatní hmotný materiál nad 3 000 Kč.  
Ve spotřebě energií je zastoupeno několik položek – vodné-stočné, teplo 
a elektrická energie. Spotřeba je rozdělena mezi dvě odloučená pracoviště. Na 
Holečkové (centrum sociálního podnikání) se celková spotřeba pohybuje kolem 12 tisíc 
ročně. Toto pracoviště je dotováno z velké části z MmOL, protože se zde tvoří pracovní 
místa. Druhé pracoviště se nachází na Lužické, kde bývá vodné – stočné cca 24 000 Kč, 
teplo 36 000 Kč a elektrické energie 25 000 Kč. Automobil sdružení nemá, tudíž ve 
spotřebě není zařazena položka pohonné hmoty.  
2) Služby celkem 
Ve službách je zařazeno několik nákladů – opravy a udržování, cestovné, náklady na 
reprezentaci a ostatní služby. Graf č. 15 zobrazuje strukturu jednotlivých skupin 
nákladů. Největší měrou (cca 87 %) se na celkových službách podílejí ostatní služby, do 
kterých patří tisk, kopírování, QCM (počítačový servis a služby), ostatní pronájmy, 
software, počítačový servis STORMWARE, telefonní poplatky (mobil i pevná linka), 
internet a e-mailová schránka, SMS operátor Konzulta, poplatky za služby SOS 
agentury, drobné služby, vedení účetnictví, přeprava PONIV, nájmy, služby psychologa 
– supervize a pojištění majetku. Nejméně nákladnou položku představují reprezentativní 
náklady, které se průměrně pohybují kolem částky 8 200 Kč. Cestovné se hradí 
v případech, když pracovníci OA dojíždějí za klienty. Většina klientů se však nachází 
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v Olomouci, proto jsou i náklady na cestovné nižší. 
 
Graf 15: Vývoj celkových služeb 2007-2011 (Zdroj: vlastní zpracování výsledků 
hospodaření sdružení – výroční zprávy 2007-2011)  
3) Osobní náklady celkem 
Osobní náklady jsou náklady na zaměstnance, kam patří mzdové náklady, zákonné 
sociální pojištění a ostatní sociální náklady. Tato skupina nákladů má v celkových 
nákladech významný podíl – až 81 %. Mzdové náklady jsou pravidelné náklady, jejichž 
vývoj je rostoucí. Následující graf č. 16 zobrazuje jejich vývoj.  
 
Graf 16: Vývoj mzdových nákladů 2007-2011 (Zdroj: vlastní zpracování výsledků 
hospodaření sdružení – výroční zprávy 2007-2011) 
Velikost mzdových nákladů závisí na počtu zaměstnanců, jejichž počet se 
v průběhu let 2007-2011 měnil. Díky vzniku sociálního podnikání má sdružení možnost 
zaměstnávat více lidí se zdravotním postižením. V roce 2011 se podařilo zaměstnat až 
37 osob se ZP, což je velký úspěch. Kromě zaměstnanců se ZP ve sdružení pracují 
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osobní asistenti, sociální pracovníci, pracovníci sociální rehabilitace a pracovníci 
sociálně-právní poradny.  
4) Ostatní náklady celkem 
Do této skupiny nákladů patří smluvní pokuty a penále, odpis nedobytných pohledávek 
a jiné ostatní náklady. V kategorii jiné ostatní náklady jsou zařazeny náklady na internet 
a telefony, zabezpečení objektu, poštovné, bankovní poplatky a úhrada za služby účetní 
firmě. Tyto náklady tvoří cca 3,8 % z celkových nákladů sdružení.  
 
Poskytnuté členské příspěvky 
Poskytnuté členské příspěvky se na hospodaření sdružení příliš nepodílí. Jejich podíl na 
celkových nákladech je 0,023 %.  
2.2.3 Sestavování rozpočtu  
Rozpočet je sestavován ročně finanční ředitelkou sdružení Alenou Ivanovou na podzim 
předcházejícího roku, a to zejména podle vypisovaných projektů – ministerské projekty, 
projekty města Olomouc, příspěvky krajského úřadu. Spíše se tedy jedná o krátkodobé 
plánování, protože výšku jednotlivých příspěvků a dotací nelze dopředu odhadnout. 
Dlouhodobé plánování je možné při investičních projektech (například vzniku call 
centra a digitalizace). Vždy musí být sestaven tak, aby zbyly finanční prostředky na 
úhradu mzdových nákladů. Mzdový rozpočet je sestaven ve dvou variantách – 
s navýšením mezd a bez navýšení. Po zpracování mzdového rozpočtu je vypracován 
provozní rozpočet, který vychází z minulého období, je upraven o valorizaci a další 
informace týkající se investic a nákupů příštího roku. Následuje vypracování 
grantového kalendáře, kde jsou zaznamenány dotační výzvy.  
Sdružení se snaží těchto výzev podávat co nejvíce z důvodu zabezpečení 
dostatečných finančních prostředků. Výsledky velkých projektů bývají známy koncem 
ledna. V této chvíli je v kladném hodnocení možné zvýšit mzdy a nakoupit neplánované 
věci. V opačném případě je nutné provést určitá opatření - buď snížení počtu 
zaměstnanců nebo omezení či zrušení některé činnosti. Další možností je nalezení úspor 
a dalších zdrojů finančních prostředků. Na mzdové náklady zaměstnanců se ZP přispívá 
úřad práce 75 %, což je velká výhoda. Sdružení využívá překlenovací úvěr 1 milion 
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u záložny Creditas. Rozpočet byl do roku 2008 sestavován jako deficitní nebo 
vyrovnaný. Od vzniku sociálního podnikání (doplňková činnost) se sdružení snaží 
vytvářet přebytkový rozpočet a dosažený zisk použít na financování své činnosti. 
2.2.4 Zdanění sdružení 
Sdružení se od 1. 1. 2013 stalo plátcem DPH.  
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2.3 Modifikovaná finanční analýza „municipální firmy“ 
(Zdroj: Celá finanční analýza je zpracována dle KRAFTOVÁ, I. , Finanční analýza municipální 
firmy .s. 99 – 141) 
Pro provedení této analýza je nutné mít k dispozici dva základní účetní dokumenty – 
rozvahu a výkaz zisku a ztrát. V důsledku složitosti účetnictví neziskového sektoru, 
který mi byl paní ředitelkou Ivanovou objasněn, je nutné poukázat na to, že i když 
sdružení zahájilo své sociální podnikání v říjnu 2008, do roku 2012 byla tato činnost 
hrazena z operačního programu Lidské zdroje. Znamená to, veškerá činnost sdružení 
bude brána jako hlavní a v analýze se neobjeví ukazatele hodnotící vedlejší činnost.      
Z důvodu obtížnosti vedení účetnictví neziskového sektoru, je v současné době na tuto 
problematiku zaměstnána externí společnost. Ukazatelů finanční analýzy je mnoho, 
proto bude proveden výběr ukazatelů vhodných pro specifika občanského sdružení 
Spolek Trend vozíčkářů Olomouc. V následující tabulce je uveden přehled vybraných 
ukazatelů.  
 Tabulka 7: Vybrané ukazatele modifikované FA (Zdroj: KRAFTOVÁ, I., Finanční 
analýza municipální firmy. s. 99 - 141.) 
Vybrané dílčí ukazatele modifikované FA Zkratka 
Okamžitá likvidita L 1 
Pohotová likvidita L2 
Pracovní kapitál PK 
Potřeba PK PPK 
Autarkie veškeré činnosti na bázi výnosů a nákladů A  
Variátor celkových nákladů varN 
Obrat kapitálu OK 
Míra vázanosti fixních aktiv na výnosech MV 
Míra finanční nezávislosti Z 1 
Míra věřitelského rizika Z 2 
Míra zadluženosti vlastního kapitálu Z 3 
 
Mezi nejvyužívanější ukazatele pro hodnocení hospodaření neziskových 
organizací jsou využívány ukazatele likvidity. Tyto ukazatele hodnotí schopnost 
organizace splatit své krátkodobé závazky včas. Likvidita se tedy zaměřuje na měření 
 76 
 
úhrady krátkodobých závazků prostředky, které jsou k dispozici. v případě, že jsou 
hodnoty likvidity velmi nízké, je nutné provést taková opatření, která povedou 
k odvrácení ztráty platební schopnosti. Při vyšších hodnotách likvidity je nutné zaměřit 
se na racionální chování firmy – tedy klást si otázku, zda jsou volné peněžní prostředky 
zhodnocovány či investovány do nějaké služby nebo pouze leží na bankovním účtu. 
U municipálních jednotek se rozděluje likvidita na okamžitou a pohotovou.  
Okamžitá likvidita L1 
Okamžitá likvidita je nejpřísněji vyjádřeným stavovým ukazatelem v oblasti likvidity. 
U zdravé soukromé společnosti vychází kolem hodnot <0,2-0,5>. U municipálních 
jednotek bude tato hodnota vyšší. Vztah okamžité likvidity lze vyjádřit takto: 
   
  
   
               (1) 
Tabulka 8: Okamžitá likvidita (Zdroj: vlastní zpracování) 
  2007 2008 2009 2010 2011 
Peníze a jejich 
ekvivalenty 1 158 000 1 350 000 1 327 000 2 604 000 753 000 
Krátkodobé závazky 328 000 518 000 873 000 725 000 998 000 
L1 3,53 2,61 1,52 3,59 0,75 
  
Dle vypočtených hodnot lze soudit, že okamžitá likvidita je v každém roce 
rozdílná. Je nutné poznamenat, že rozhodnutí o dobré či špatné hodnotě likvidity 
u neziskové organizace je diskutabilní. Nejvyšší hodnoty dosahuje v roce 2010, kde se 
blíží číslu 4. Toto číslo je příliš vysoké a svědčí o neefektivním hospodaření 
s peněžními prostředky, které nejsou nijak zhodnocovány. Naopak nižší likvidita byla 
dosažena v roce 2011, která svědčí o efektivním hospodaření – tzn. lepší využívání 
prostředků, rychlejší koloběh peněžních jednotek a možnost poskytnout více služeb 
vozíčkářům. V případě, že by se likvidita hodně snížila, mohla by být v dlouhodobém 
horizontu ohrožena solventnost organizace.  
Pohotová likvidita 
Tato rychlá likvidita je testem finančního zdraví, kdy by se měly navzájem vyrovnávat 
krátkodobé pohledávky a závazky. Ukazatel by měl inklinovat kolem 1. V případě, že 
vypočtená likvidita vychází menší než 1, hrozí nebezpečí insolventnosti organizace. 
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v opačném případě (hodnota likvidity větší než 1) dochází k neefektivnímu vázání 
prostředků v penězích a pohledávkách, které se takto nijak nezhodnocují.  
   
     
   
           (2) 
Tabulka 9: Pohotová likvidita (Zdroj: vlastní zpracování) 
  2007 2008 2009 2010 2011 
Peníze a jejich 
ekvivalenty 1 158 000 1 350 000 1 327 000 2 604 000 753 000 
Krátkodobé pohledávky 179 000 112 000 513 000 4 076 000 1 798 000 
Krátkodobé závazky 328 000 518 000 873 000 725 000 998 000 
L2 4,08 2,82 2,11 9,21 2,56 
 
Jak je patrné z následující tabulky č. 9, všechny vypočtené hodnoty přesahují 
číslo 1, což znamená přebytečné vázání prostředků. Nejméně pozitivní výsledek je 
dosažen v roce 2010, kdy je celková pohotová likvidita 9, 21.  
Pracovní kapitál  
Tento důležitý ukazatel hodnotí množství prostředků, které má organizace k dispozici 
po úhradě krátkodobých závazků pro svou běžnou činnost. Jde o určitý polštář ke krytí 
výkyvů ve financování. Pracovní kapitál se vypočítává podle následujícího vztahu: 
                     (3) 
Tabulka 10: PK (Zdroj: vlastní zpracování)  
  2007 2008 2009 2010 2011 
Oběžná aktiva 1 427 000 1 817 000 2 230 000 6 723 000 2 617 000 
Krátkodobé závazky 328 000 518 000 873 000 725 000 998 000 
PK 1 099 000 1 299 000 1 357 000 5 998 000 1 619 000 
 
PK by neměl být v žádném případě v záporných hodnotách. Neplatí zde však, 
čím větší hodnota PK, tím lepší. Příliš vysoká hodnota svědčí o tom, že část běžné 
činnosti je financována z dlouhodobých zdrojů – buď úvěrů, nebo dokonce z vlastních 
zdrojů, které jsou nejnákladnější kvůli riziku. Jedná se o tzv. opatrnické financování. 
v našem případě se hodnota PK pohybuje kolem hodnoty 1 300 000 Kč. Výjimku tvoří 
rok 2009, kde bylo dosaženo velkého PK v hodnotě téměř 6 milionů Kč. Pro zjištění 
skutečné potřeby PK (PPK) je nutné vycházet z následujícího vztahu: 
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   ř              ý           ě    ů ě  é     í  á            (4) 
Vypočtená hodnota ukazuje potřebu PK v jednotlivých letech. Díky znalosti 
konkrétní hodnoty je možné lépe odhadnout, která hodnota PK je vysoká a naopak která 
příliš nízká.  
Tabulka 11: Obratový cyklus peněz a potřeba PK (Zdroj: vlastní zpracování) 
  2007 2008 2009 2010 2011 
Doba obratu zásob 3,61 1,22 1,19 0,92 1,42 
Doba obratu pohledávek 12,16 6,94 26,65 171,45 62,80 
Doba obratu závazků 42,02 27,49 36,94 34,38 30,53 
Obratový cyklus peněz -26,25 -19,33 -9,10 137,99 33,69 
Potřeba PK -407,47 -333,62 -183,63 3291,76 926,60 
Při výpočtu potřeby PK je nutné nejprve vypočítat obratový cyklus peněz. Tento 
ukazatel se vyjadřuje následujícím vzorcem: 
       ý           ě 
              á                      á   
              á    ů 
 V organizaci probíhá neustálý koloběh materiálu a zboží, které se proměňují 
v pohledávky a ty se pak transformují na peněžní prostředky, za něž se opět nakupuje 
materiál či zboží. Cílem je co nejvíce snížit obratový cyklus, aby nedocházelo 
k přílišnému vázání peněžních prostředků. V našem případě vychází obratový cyklus 
peněz v prvních třech letech záporně, což je pozitivní situace z toho důvodu, že doba 
obratu závazků vychází větší než doba obratu pohledávek a zároveň zásob. Sdružení 
tedy nepotřebuje žádný PK, protože chod organizace je kryt dodavatelským úvěrem. 
V letech 2010 a 2011 je obratový cyklus peněz v kladných hodnotách. Situace se 
změnila, organizace potřebuje PK, protože nestačí svými prostředky pokrýt své 




Graf 17: Řízení PK (Zdroj: vlastní zpracování) 
Jak je patrné z grafu č. 17, velikost PK je vždy vyšší než jeho spotřeba. Jak bylo 
avizováno v předešlém textu, v letech 2007-2009 nebyl potřeba PK. V roce 2010 je 
velikost PK oproti jeho spotřebě markantní. Znamená to, že organizace byla v tomto 
roce překapitalizovaná. V roce 2011 nastává optimální stav, kdy organizaci zůstává 
finanční rezerva na krytí finančních výkyvů, v tomto případě nedochází k přílišnému 
držení dlouhodobých zdrojů.  
Ukazatele autarkie 
Autarkii je možné přeložit jako míru soběstačnosti dané „municipální firmy“. Před 
samotným hodnocením autarkie je nutné splnit dva základní předpoklady – uspokojení 
poptávky nabídkou a neexistence soukromého subjektu, který by potřeboval menší 
vstupy na stejný stupeň výstupů. Autarkii je možné konstruovat na bázi výnosově – 
nákladové nebo příjmově – nákladové. Pro naše účely je vhodnější použít autarkii bázi 
výnosů a nákladů. 
Autarkie na bázi nákladů a výnosů z veškeré činnosti 
Tento ukazatel hodnotí celkovou soběstačnost občanského sdružení. Ukazuje, jestli 
výnosy postačí na úhradu veškerých nákladů.  
Tabulka 12: Autarkie na bázi N a v z veškeré činnosti (Zdroj: vlastní zpracování) 
  2007 2008 2009 2010 2011 
Výnosy 5 299 000 5 807 000 6 929 000 8 586 000 10 307 000 
Náklady 5 588 000 6 212 000 7 266 000 8 558 000 9 901 000 
Autarkie (A) 94,83 93,48 95,36 100,33 104,10 
-2 000 000 
0 
2 000 000 
4 000 000 
6 000 000 
8 000 000 
2007 2008 2009 2010 2011 
Řízení PK 
Potřeba PK Velikost PK 
 80 
 
Výsledky ukazují, že sdružení bylo nesoběstačné v letech 2007-2009. Po 
zavedení sociálního podnikání se situace výrazně zlepšuje. V roce 2007 ještě vedlejší 
činnost nebyla zavedena, v roce 2008 a 2009 (první roky zavedení vedlejší činnosti) 
byla ztrátová, a tedy snižovala hodnoty autarkie. V letech 2010 a 2011 začíná být 
vedlejší činnost výdělečná a posouvá ukazatel a nad 100%. 
Variátor celkových nákladů 
     
       
  
       
  
          (8) 
Tabulka 13: Variátor celkových nákladů v tis. Kč (Zdroj: vlastní zpracování) 
  
  2008 2009 2010 2011 
∑N sledovaného roku 6 212 7 266 8 558 9 901 
∑N předchozího roku 5 588 6 212 7 266 8 558 
Změna N 624 1054 1292 1343 
∑V sledovaného roku 5 807 6 929 8 586 10 307 
∑V předchozího roku 5 299 5 807 6 929 8 586 
Změna V 508 1122 1657 1721 
varN 1,16 0,88 0,74 0,78 
 
Účelem použití variátoru celkových nákladů je porovnání dynamiky růstu 
nákladů s výnosy. V případě, že ukazatel vychází vyšší než číslo 1, znamená to, že 
dynamika nárůstu nákladů je vyšší než výnosů. Tato situace nastala pouze v roce 2008. 
V případě, že hodnota vychází nižší než 1, je možné rozšířit stávající nabídku služeb 
nebo snížit nároky na dotace.  
Ukazatele aktivity 
Ukazatele aktivity patří k doplňkovým ukazatelům pro municipální jednotky, které 
mohou poukázat na efektivitu hospodárnosti. Mezi ukazatele aktivity, které jsou v práci 
analyzovány, patří obrat kapitálu a míra vázanosti fixních aktiv na výnosech.  
Obrat kapitálu 
Pro hodnocení hrubé výnosnosti zdrojů (před očištěním od nákladů) se využívá obrat 
kapitálu. Zobrazuje, kolikrát se vrátí celkový vložený kapitál do municipální jednotky 
prostřednictvím její produkce. Do výnosů patří jak dotace, tak ostatní výnosy včetně 
uživatelských poplatků a výnosy z doplňkové činnosti. Pro odstranění odchylky je nutné 
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kapitál počítat jako průměrnou veličinu počátečního a konečného stavu, aby se tak 
přiblížil tokové veličině – výnosům.  
           á   
 
 
          (9) 
Tabulka 14: Obrat kapitálu v tis. Kč (Zdroj: vlastní zpracování) 
  2007 2008 2009 2010 2011 
Výnosy 5 299 5 807 6 929 8 586 10 307 
Kapitál 3 157 2 113 2 304 4 610 5 050 
Obrat kapitálu (OK) 1,68 2,75 3,01 1,86 2,04 
 
Z vypočtených hodnot byly zaznamenány nejlepší výsledky v roce 2009. 
Ukazatel má vycházet co nejvyšší. Nejméně příznivé výsledky byly v roce 2007, kde je 
hodnota ukazatele nejnižší.  
Míra vázanosti fixních aktiv na výnosech 
Tento ukazatel vyjadřuje míru vázanosti fixních aktiv na jednotce výnosů. Smyslem 
„Míry vázanosti fixních aktiv na výnosech“ je zjistit náročnost daného oboru na 
využívání dlouhodobého majetku. Jeho výrazným snížením by byla ohrožena existence 
z nedostatku dlouhodobého majetku.  
 í    á                
  
 
        (10) 
Tabulka 15: Míra vázanosti Fa na v (Zdroj: vlastní zpracování) 
  2007 2008 2009 2010 2011 
Výnosy 5 299 5 807 6 929 8 586 10 307 
Fixní aktiva v zůstatkové 
ceně 588 394 167 252 512 
Míra vázanosti FA na 
v (MV) 0,11 0,07 0,02 0,03 0,05 
 
Míra vázanosti fixních aktiv na výnosech je velmi nízká. Je to z důvodu, že 
sdružení využívá jen nepatrné množství dlouhodobého majetku potřebného pro 
poskytování služeb. Je patrné, že v roce 2007 byla nejvyšší vázanost FA na výnosech. 




Mezi nejdůležitější ukazatele hodnotící finanční situaci organizace patří ukazatele 
financování, které mají však odlišnou funkci než v soukromém sektoru.  
Míra finanční nezávislosti a míra věřitelského rizika 
Tyto ukazatele se řadí mezi stavové ukazatele, které okamžitě hodnotí stabilitu 
organizace. Jsou navzájem se doplňujícími ukazateli. U neziskových organizací by měla 
být hodnota finanční nezávislosti kolem 70 %. V případě, že míra finanční nezávislosti 
vychází pod 30 %, může jít o výraz nestability.  
 í        č í    á              
   
 
      
 í    ěř      é                 
  
 
                          (11)              
Tabulka 16: Míra finanční nezávislosti a věřitelského rizika (Zdroj: vlastní zpracování) 
  2007 2008 2009 2010 2011 
VK 1587 1496 1329 1851 2 000 
K 3 157 2 113 2 304 4 610 5 050 
Míra finanční 
nezávislosti 0,50 0,71 0,58 0,40 0,40 
Míra věřitelského rizika 0,50 0,29 0, 42 0,60 0,60 
 
Jak je patrné z následující tabulky č. 16, nejvíce stabilní byla organizace v roce 
2008. V letech 2010 a 2011 je hodnota finanční stability velmi nízká – VK se na 
celkovém kapitálu podílí pouze 40 procenty.  
Míra zadluženosti vlastního kapitálu (síla finanční páky) 
Velmi důležitým indikátorem zadluženosti vlastního kapitálu je síla finanční páky. 
U neziskových organizací dochází často k absenci úročeného cizího kapitálu, čímž 
hodnoty ukazatele vycházejí pozitivně.  
  
   
  
  
         (12) 
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Tabulka 17: Síla finanční páky (Zdroj: vlastní zpracování)    
  
  2007 2008 2009 2010 2011 
VK 1587 1496 1329 1851 2 000 
CK 428 715 1 068 5 124 1 129 
Síla finanční páky Z 3 1,27 1,48 1,80 3,77 1,56 
Do cizího kapitálu patří rezervy, dlouhodobé závazky včetně dohadných účtů 
pasivních a účty přechodných pasiv. Pro úspěšné hodnocení tohoto ukazatele musí 
platit, že síla finanční páky bude větší než číslo 1. Hodnoty, které byly vypočteny dle 
vztahu (viz výše), jsou velmi dobré. Důvodem je neúročený cizí kapitál.  
2.4 Postup sebehodnocení dle CAF 
Vzhledem k velké vytíženosti všech pracovníků občanského sdružení a současné 
nemocnosti bylo sebehodnocení provedeno ředitelkou občanského sdružení Alenou 
Ivanovou, která zná občanské sdružení od jeho počátku a dokáže v sebehodnocení 
posoudit všechny parametry. Sebehodnocení provedla objektivně na základě reálné 
skutečnosti. Aplikace modelu CAF probíhala komunikací mezi autorkou DP 
a ředitelkou Ivanovou. Autorka DP po prostudování dostupných zdrojů o problematice 
modelu CAF stanovila kritéria a sub-kritéria hodnocení jednotlivých oblastí. Hodnocení 
bylo provedeno ředitelkou Ivanovou pomocí klasického bodového systému. Komplexní 
výsledky zpracování jednotlivých sub-kritérií jsou uvedeny v přílohách této DP.  
Prvním kritériem bylo vedení. Zvolena byla 4 sub-kritéria – viz tabulka č. 18. 
Nejvíce přepočtených bodů získalo sub-kritérium „Motivace zaměstnanců a jejich 
podpora“. Naopak nejméně „Vytvoření a zavedení systému pro efektivní řízení organizace“. 
Z kritéria vedení bych se zaměřila na hlavní klady a nedostatky, které z modelu CAF 
vyplynuly. U nejvíce ohodnoceného sub-kritéria „Motivace zaměstnanců a jejich 
podpora“, byla průměrná hodnota 91,25 bodů. Nejméně bodů z tohoto kritéria bylo 
přiděleno předpokladu „Důraz na odměňování jak individuálních, tak týmových 
projektů – celkem 80 bodů. Toto ohodnocení je velmi příznivé, nachází se ve fázi ACT. 
Znamená to, že sdružení reaguje na nové podmínky a přizpůsobuje tomu způsob 
odměňování, nevyužívá k tomu možnosti učit se od druhých. “Maximální počet (100 
bodů, vrchol fáze PDCA) byl dosažen ve 2 předpokladech, a to snahy o uznání a dobrou 
pověst sdružení a vybudování partnerských sítí a vazeb s ostatními zainteresovanými 
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stranami. 100 přidělených bodů značí, že tyto činnosti se nacházejí v cyklu neustálého 
učení – na vrcholu cyklu PDCA. Nejméně přidělených bodů se objevilo v sub-kritériu 
„Vytvoření a zavedení systému pro efektivní řízení organizace“. Činnosti jako zavádění 
informačního systému a některého ze systému měření výkonnosti byly ohodnoceny 10 
body. Znamená že, tyto činnosti sdružení zatím nehodlá zavádět. Místo modelů 
hodnocení výkonnosti jsou ve sdružení dodržovány Standardy sociálních služeb, které 
rozhodují o odebrání nebo ponechání registrace. Inspekce může na základě odebrané 
registrace ukončit činnost sdružení. Těchto standardů kvality sociálních služeb je 
celkem 17. Co se týče informačního systému, sdružení žádný nevyužívá. Předávání 
informací probíhá formou pravidelných porad vedení a zaměstnanců (minimálně 1 krát 
za 2 měsíce dle potřeby). Ostatní předpoklady se pohybují kolem hodnoty 80. Nejvíce 
bodů bylo přiděleno aktualizaci poslání, vize a hodnot. Tyto hodnoty jsou aktualizovány 
ve sdružení každoročně. Proces projednávání je komunikován nejprve mezi ředitelkou 
sdružení a vedoucími jednotlivých sekcí na poradách vedení. Poté je prostor k vyjádření 
zaměstnanců do stanoveného termínu. v případě, že dochází k nějakému problému, je 
nutné jej řešit – například v roce 2012 byl zaměstnán psycholog, který měl celý 
kolektiv, včetně představenstva stmelit. Poté je vize a strategie předkládána ředitelkou 
představenstvu, které ji může případně doplnit a poté schválit. Posledním krokem je 
předložení strategie a poslání valné hromadě.  
V sub-kritériu „Řízení vztahů se zainteresovanými stranami“ bylo přiděleno 40 
bodů u dodržování kompetencí u všech zainteresovaných stran, 45 bodů u dostatečné 
komunikace mezi vedením a valnou hromadou a 50 bodů u tvorby vhodné 
marketingové koncepce a jejího sdělení veřejnosti. Přidělené body znamenají, že jsou 




Tabulka 18: Kritérium vedení (Zdroj: vlastní zpracování dle metodické příručky CAF) 
KRITÉRIUM 
VEDENÍ 
Popis sub-kritéria Bodové 
hodnocení 
1.1. Nasměrování sdružení vypracováním poslání, vize 
a hodnot 
77,14 
1.2. Vytvoření a zavedení systému pro efektivní řízení 
organizace 
61,67 
1.3. Motivace zaměstnanců a jejich podpora 91,25 
1.4. Řízení vztahů se zainteresovanými stranami 67 
Druhým ohodnoceným kritériem byly Strategie a plánování. Opět zde byla zvolena 
4 sub-kritéria. Nejméně bodů bylo přiřazeno sub-kritériu „Shromažďování informací 
o potřebách zainteresovaných stran“ – 57 bodů. Nejvíce bodů získalo sub-kritérium 
Plánování a realizace inovací a modernizací – celková přidělená hodnota je 85 bodů. Z 
výsledků vyplývá, že sdružení plánuje zavádět některý z nástrojů ke zjišťování silných 
a slabých stránek (přiděleno 30 bodů). V současnosti nad rámec svých povinností 
provádí volnočasové aktivity, kterých se aktivně zúčastňují všichni zaměstnanci, 
dochází také k podpoře postižených, kteří tančí v „Baletu Globa“. Kromě základní 
pomoci, které sdružení poskytuje, se snaží handicapovaným pomáhat tím, že je 
zaměstnávají (doplácí na každého postiženého zaměstnance 25 % jeho mzdových 
nákladů – hrazeno od sponzorů). Dále je nutné poznamenat, že sdružení zná své 
zainteresované strany, informace o této skupině shromažďuje. Přidělené body se 
pohybovaly kolem hodnoty 50 – to znamená, že jsou prováděny, ale není na ně příliš 
zaměřena pozornost, nedochází k jejich aktualizaci a průběžnému učení se od druhých. 
Většina ostatních kritérií byla zařazena do skupiny bodů 71-90 (CHECK). K metodám, 
které sdružení využívá pro monitorování výkonnosti organizace, jsou využity osobní 
porady, na kterých se hodnotí výsledky jednotlivých sekcí. Dále je jednou za 2 měsíce 
na poradě představenstva ohodnoceno každé oddělení a komplexně celá organizace. 
Nadprůměrně byly ohodnoceny předpoklady jako „Sdružení se snaží inovovat svoji 
činnost“ a „Pravidelné zjišťování informací o změnách legislativy“. Počet přidělených 
bodů byl 95. Z kritéria 2.2 byl nejméně pozitivně ohodnocen předpoklad „Odhalení 
rizik a příležitostí z hlediska strategie“. Bylo přiděleno 70 bodů. V současnosti dochází 
k odhalování těchto kritérií na základě plnění standardů kvality a praxe. V případě, že 










Popis sub-kritéria Bodové 
hodnocení 
2.1.  Shromažďování informací o potřebách zainteresovaných 
stran 
57 
2.2. Vypracování, rozvíjení a aktualizaci strategie a plánování 
vzhledem k potřebám zainteresovaných stran a dostupnosti 
zdrojů 
80 
2.3. Uplatňování strategie a plánování v rámci celé organizace 80 
2.4. Plánování a realizace inovací a modernizací 85 
Dalším velmi důležitým kritériem jsou zaměstnanci. Byla zde hodnocena 3 sub-
kritéria, z nichž nejvíce bodů získalo sub-kritérium „Transparentní plánování, řízení LZ 
s ohledem na strategii a plánování.“ Nejméně bodů bylo přiděleno sub-kritériu „Rozvoj 
zaměstnanců zapojováním do otevřené komunikace a udělováním pravomocí“.                  
Z ohodnocení jednotlivých předpokladů je možné soudit následující: ve sdružení se 
využívá tzv. Katalog pracovních míst, ale není prováděna jeho aktualizace nebo 
inovace. Zvláštní pozornost je věnovaná postiženým a znevýhodněným občanům (100 
bodů), zajištění dostatku kvalifikovaných pracovníků v souladu se strategií a možnost 
zaměstnanců vyjádřit se prostřednictvím zpětné vazby (95 bodů), provádění školení 
a zhodnocení jeho přínosu pro sdružení jako celek (90 bodů). Na druhou stranu nejméně 
pozitivním předpokladem, ohodnoceným 30 body, bylo provádění pravidelného 
průzkumu spokojenosti zaměstnanců, které se do budoucna plánuje.  




Popis sub-kritéria Bodové 
hodnocení 
3.1.  Transparentní plánování, řízení LZ s ohledem na 
strategie a plánování 
82,5 
3.2. Rozvoj kompetencí zaměstnanců a slaďování 
individuálních cílů s cíli celého sdružení 
81,67 
3.3. Rozvoj zaměstnanců zapojování do otevřené 




Čtvrtým kritériem, které bylo hodnoceno, jsou „Partnerství a zdroje“. V tabulce      
č. 21 jsou zobrazena 4 sub-kritéria, z nichž nejvíce bodů získalo rozvíjení a uplatňování 
partnerství se zákazníky. Nejméně bodů bylo přiděleno rozvíjení klíčových 
partnerských vztahů. Z výsledků hodnocení vyplývá, že precizně je prováděno 
a přizpůsobováno novým podmínkám řízení financí v souladu se strategickými cíli. 
Bylo ohodnoceno 100 body. Z interních auditů se provádí audit účetnictví a dále 
některých projektů dle zvážení vedení. Velmi kladně je také hodnocena transparentnost 
organizace, co se týče zveřejňování výročních zpráv a informací na internetu (100 
bodů). Nejméně bodů bylo přiděleno provádění srovnávacích analýz formou 
benchmarkingu. V současné době je sdružení zapojeno do benchmarkingu sociálních 
služeb v Olomouckém kraji. Jinak se sdružení učí z vlastních chyb, využívá 
zpětnovazební smyčku.  





Popis sub-kritéria Bodové 
hodnocení 
4.1.  Rozvíjení klíčových partnerských vztahů 81,67 
4.2. Rozvíjení a uplatňování partnerství se zákazníky 
 
93,75 
4.3. Řízení financí 
 
88,57 
4.4. Řízení informací a znalostí 86,25 
Posledním kritériem z panelu předpokladů jsou procesy. Procesy jsou rozděleny do 
3 sub-kritérií. Nejvíce bodů bylo přiděleno inovacím procesů zapojením zákazníků 
a naopak nejméně bodů inovování procesů zapojením zákazníků. Maximum bodů 
přidělila ředitelka Ivanová pružnosti organizace (pružná pracovní doba, dokumenty 
v elektronické podobě). Dále je velmi kladně hodnocena elektronická komunikace se 
zákazníky a sepsání jasných a srozumitelných směrnic a pravidel. K méně 
ohodnoceným patřily zejména identifikování klíčových procesů a zapojování zákazníků 
do procesu inovací (60 bodů), zajištění zdrojové dostupnosti pro inovace (65 bodů). 
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Přidělené body značí, že jsou činnosti prováděny správným způsobem bez další zpětné 
vazby.  
Tabulka 22: Kritérium procesy (Zdroj:vlastní zpracování dle metodické příručky CAF) 
KRITÉRIUM 
PROCESY 
Popis sub-kritéria Bodové 
hodnocení 
5.1.  Soustavné navrhování, uplatňování a zlepšování procesů 
 
70 
5.2. Inovace procesů zapojením zákazníků 
 
90 
5.3. Inovování procesů zapojením zákazníků 67,5 
V následujících tabulkách jsou přiřazeny body k panelu výsledků. Znamená to, že 
jsou zde hodnoceny konkrétně dosažené výsledky, kterých sdružení v minulosti 
dosáhlo. Prvním kritériem jsou výsledky orientované na zákazníka. Byla zde určena 2 
sub-kritéria – výsledky měření spokojenosti zákazníků a ukazatele měření zaměřené na 
zákazníky. Bodové ohodnocení obou sub-kritérií je hodně podobné. Nejméně bodů 
obdržel ukazatel „Procento nových zákazníků“ (50 bodů). Znamená to, že výsledky 
ohledně tohoto ukazatele nevykazují žádné výrazné trendy. 60 body byly dále 
ohodnoceny výsledky týkající se spokojenosti zákazníků v oblasti jejich zapojení do 
aktivit organizace. Přiřazený počet bodů je uspokojující – byly splněny téměř všechny 
stanovené cíle. Nejvíce bodů bylo přiděleno zveřejňování standardů kvality a rozsah 
vzdělávání zaměstnanců – 90 bodů.  
Tabulka 23: Kritérium výsledky orientované na zákazníka (Zdroj:vlastní zpracování dle 





Popis sub-kritéria Bodové 
hodnocení 
6.1.  Výsledky měření spokojenosti zákazníků 77,5 
6.2. Ukazatele měření zaměřené na zákazníka 78,57 
Výsledky zaměstnanců jsou rozděleny také do 2 sub-kritérií – výsledky měření 
spokojenosti zaměstnanců a hodnoty ukazatelů výsledků organizace týkající se 
zaměstnanců. Spokojenost zákazníků je měřena jednoduše – používá se ukazatel 
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udržitelnost zákazníků (klientů). V případě, že začne docházet ke snižování počtu 
zákazníků, znamená to, že služba není poskytovaná v odpovídající kvalitě. 
Z těchto dvou sub-kritérií bylo lépe ohodnoceno kritérium 7.2. Z výsledků je 
zřejmé, že výsledky zaměstnanců jsou velmi uspokojivé. Nejvíce bodů bylo přiděleno 
k dodržování ukazatele počet stížností zaměstnanců na organizaci. Nejméně bodů (70 
bodů) bylo přiděleno „Spokojenosti zaměstnanců“ s mírou jejich zapojení do procesů. 
Znamená to, že většina cílů je splněna.  





Popis sub-kritéria Bodové 
hodnocení 
7.1.  Výsledky měření spokojenosti zaměstnanců 86 
7.2. Hodnoty ukazatelů výsledků organizace týkající se 
zaměstnanců 
91,67 
Výsledky společnosti vzhledem k okolí vykazují velmi pozitivní výsledky. Jelikož 
se jedná o občanské sdružení zaměřující se na pomoc postiženým osobám, je zřejmé, že 
její přínos pro společnost bude velký. Nejvíce bodů bylo přiděleno tomu, že se 
organizace chová eticky (100 bodů). Kritérium „Výsledky výkonnosti zaměstnanců – 
míra naplnění úkolu“ získalo 95 bodů. Měřítkem výkonnosti zaměstnanců je v prvé řadě 
kvalita poskytované služby, která je měřena počtem zakázek a referencí. Dalším 
faktorem je cena, kterou sdružení může ovlivňovat. U sociálního podnikání je možné 
cenu snížit z důvodu zaměstnávání osob se ZP, na které jsou získávány dotace. U služby 
OA je možné také snižovat cenu z důvodu velké sponzorské sítě. Nyní je cena 
stanovena na 95 Kč. Dle zákona o sociálních službách se má vybírat za hodinu OA 110 
Kč. Nejméně přidělených bodů bylo v této oblasti 91, což je velmi vysoké číslo. 
Znamená to, že všechny pod-kritéria se nachází v nejvyšší hranici ohodnocení. V těchto 
aktivitách není potřeba vytvářet nápravná opatření.  
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Popis sub-kritéria Bodové 
hodnocení 
8.1.  Výsledky měření vlivu na společnost v oblastech pro 
zainteresované strany 
95,25 
8.2. Hodnoty ukazatelů výkonnosti ve společenské oblasti 
stanovené organizací 
93,4 
Posledním kritériem, které bylo hodnoceno, jsou klíčové výsledky výkonnosti 
organizace. Byly zde opět určeny 2 sub-kritéria – interní výsledky a externí výstupy. 
Nejméně přidělených bodů (75) bylo u efektivnosti vynaložených nákladů. Velmi 
pozitivně jsou ohodnocena kritéria jako splnění stanovených cílů nebo výsledky 
vzhledem k benchmarkingu, rozsah plnění finančních zdrojů (95 bodů) nebo výsledky 
kontrol a auditů (91 bodů). Všechna ostatní kritéria se nachází v rozmezí bodů 71-90, 
což znamená, že výsledky vykazují určitý pokrok. 
Tabulka 26: Kritérium klíčové výsledky výkonnosti (Zdroj: vlastní zpracování dle 





Popis sub-kritéria Bodové 
hodnocení 
9.1.  Externí výstupy a dopady vztažené k cílům 80 
9.2. Interní výsledky 91,5 
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2.5 Shrnutí analytické části 
Teoretická východiska práce byla aplikována na občanské sdružení Spolek Trend 
vozíčkářů Olomouc. Sdružení se zabývá poskytováním pomoci občanům se zdravotním 
postižením. Jeho hlavní činností je poskytování služeb osobní asistence, sociální 
rehabilitace, sociálního poradenství a půjčování kompenzačních pomůcek. Od roku 
2008 provozuje také vedlejší činnost – provoz call centra a digitalizace dokumentů.  
Byla provedena komplexní analýza výnosů a nákladů sdružení. Mezi hlavní 
výnosy, které přispívají na tvorbu zisku, patří prostředky z provozních dotací, které jsou 
také nejvíce proměnlivou položkou. Tyto příjmy závisí na schopnosti získat prostředky 
a také na kvalitním fundraisingu. Nejvíce prostředků je získáváno z MPSV, krajského 
úřadu, úřadu práce, Magistrátu města Olomouce a dotací z EU. Mezi další výnosy, které 
sdružení získává, patří přijaté členské příspěvky, ostatní výnosy (například úroky) 
a tržby za vlastní výkony. Po analýze výnosů následovala analýza nákladů. Největší 
skupinou nákladů jsou osobní náklady, kam se zařazují mzdy pracovníků a odvody z 
jejich mezd. Další položkou, která se na celkových nákladech podílí 13,3%, jsou služby. 
Do služeb patří náklady na udržování a opravy, cestovné, reprezentaci a další položky 
(například náklady na tisk, kopírování, počítačový servis, telefonní poplatky).  
Na analýzu nákladů a výnosů navázala modifikovaná finanční analýza. Analýza 
byla přizpůsobena specifikům neziskové organizace. Do ukazatelů zařazených do 
hodnocení finančního zdraví občanského sdružení byly vybrány ukazatele hodnotící 
likviditu (pohotová, okamžitá, pracovní kapitál), ukazatele hodnotící soběstačnost 
sdružení, ukazatele zadluženosti a ukazatele aktivity. Z výsledků ukazatelů likvidity je 
zřejmé, že se společnost snaží hospodařit efektivně. V roce 2010 byla organizace 
extrémně překapitalizovaná, hodnota její likvidity činila 9,21. V roce 2011 bylo 
dosaženo optimálního stavu, kdy byla hodnota pracovního kapitálu přiměřená na krytí 
případných výkyvů v hospodaření. Ukazatelé hodnotící soběstačnost sdružení vycházely 
pozitivně v roce 2010 a 2011. V ostatních letech byla organizace nesoběstačná. Z 
variátoru celkových nákladů bylo možné usoudit, že dynamika růstu nákladů byla 
kromě roku 2007 pomalejší než dynamika růstu výnosů, což je pozitivní jev zejména do 
budoucnosti, kdy by tento trend mohl pokračovat. Z ukazatelů aktivity byl použit obrat 
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kapitálu, který hodnotí hrubou výnosnost zdrojů a dosahoval nejlepších výsledků v roce 
2009. Dalším ukazatelem aktivity byla míra vázanosti fixních aktiv na výnosech, která 
měla za cíl zjistit náročnost oboru na využívání dlouhodobého majetku. Obor sociálních 
služeb není v našem případě příliš závislý na dlouhodobém majetku. Poslední 
hodnocenou skupinou byly ukazatele financování. Z těchto ukazatelů bylo zjištěno, že 
hodnota finanční nezávislosti byla nejlépe hodnocena v roce 2008. V posledních 
sledovaných letech je finanční nezávislost velmi nízká, VK se na celkovém kapitálu 
podílí jen 40 %. Posledním ukazatelem byla síla finanční páky. Tento ukazatel vycházel 
velmi pozitivně.  
Kromě analýz byl také aplikován model CAF, který představuje systém hodnocení 
celkové výkonnosti sdružení. Bylo zkoumáno 9 hlavních oblastí, které se dále rozčleňují 
na několik částí. Sebehodnocení bylo provedeno ředitelkou sdružení. Velmi pozitivně je 
z hlediska vedení vnímána motivace zaměstnanců a jejich podpora, poté nasměrování 
sdružení vypracováním poslání, vize a hodnot. Nejméně bodů bylo přiděleno vytvoření 
a zavedení systému pro efektivní řízení organizace. V organizace doposud funguje 
přímá komunikace a předávání informací. Z kritéria Strategie a plánování bylo nejméně 
bodů přiděleno shromažďování informací o potřebách zainteresovaných stran, nejvíce 
bodů plánování a realizace inovací a modernizací. Bylo by vhodné v organizaci zavádět 
nástroj ke zjišťování silných a slabých stránek. Hodnocení zaměstnanců bylo cílem 
kritéria č. 3. Nejlépe byla ohodnocena transparentnost organizace a řízení LZ. Zvláštní 
pozornost je věnována zaměstnancům se ZP. Zapojování zaměstnanců do otevřené 
komunikace a udělování pravomocí získalo nejméně bodů. Do budoucna se plánuje 
zavádět měření spokojenosti zaměstnanců. Partnerství se zákazníky a budování 
partnerských vztahů s dodavateli je na vysoké úrovni, stejně tak transparentnost 
organizace. Nejméně pozitivně je vnímáno hodnocení benchmarkingu pomocí 
srovnávacích analýz. Sdružení se dále snaží inovovat procesy zapojením zákazníků, 
v menší míře zaměstnanců. Organizace je ve vztahu k veřejnosti velmi pružná – jde 
například o pružnou pracovní dobu nebo elektronická komunikace se zákazníky. 
Výsledky organizace ve vztahu k zákazníkům, zaměstnancům, samotné společnosti 
a klíčové výsledky jsou hodnoceny velmi kladně.  
 93 
 
3 NÁVRHOVÁ ČÁST 
Poslední část předložené diplomové práce bude věnována návrhům opatření, která by 
měla přispět k efektivnějšímu fungování a hospodaření občanského sdružení Spolek 
Trend vozíčkářů Olomouc.  
3.1 Možnost získání prostředků z dotačních programů a grantů 
Jedním ze způsobů, který může zlepšit finanční situaci občanského sdružení, je získání 
peněžních prostředků žádostí o grant nebo dotaci. Občanské sdružení v současné době 
podává žádosti na některé dotační programy nebo granty. Po celý rok je možné požádat 
o grant z Nadace Olgy Havlové. Tato nadace se snaží pomáhat dětem i dospělým se 
zdravotním postižením. Program, na který by se sdružení mohlo zaměřit u této nadace, 
se jmenuje „Cesty k integraci“. Nadace podporuje jak jednotlivce, tak i organizace 
neziskového typu v podpoře postižených a možnosti jejich integrace do společenského 
života. Mezi hlavní oblasti podpory patří raná péče, půjčovna rehabilitačních 
a kompenzačních pomůcek, chráněné a podporované zaměstnávání, chráněné bydlení 
nebo příspěvek jednotlivcům na nákup invalidních vozíků, jejich doplňků nebo různých 
dalších kompenzačních a rehabilitačních pomůcek. 
Podpora veřejně účelných aktivit občanských sdružení zdravotně postižených vypisované 
za podpory vládního výboru a úřadu vlády 
Každoročně je vypisováno dotační řízení Úřadu vlády na pomoc postiženým občanům. 
Program podporuje výdaje na realizaci programů a aktivit pro osoby se ZP. Maximální 
strop poskytnuté dotace není stanoven. Výše dotace musí činit alespoň 70 % z 
celkového rozpočtu projektu, o dotaci mohou žádat pouze občanská sdružení se 
zaměřením na zdravotně postižené občany. Žádost je nutné podat do určitého data. Pro 
rok 2014 zatím nebyl závazně stanoven termín podání žádosti.3 Hodnocení žádosti 
probíhá nejprve ověřením formální správnosti údajů. Následuje přezkoumání obsahové 
a finanční správnosti projektu. Tyto činnosti jsou zajišťovány Poradním orgánem pro 
hodnocení projektů. 
V tomto programu jsou zařazeny 4 tematické okruhy. 
                                                     
3
 Bylo mi sděleno, že podmínky poskytnutí dotace pro rok 2014 budou totožné jako předchozí rok – 
termín pro rok 2013 byl 31.řijna 2012 
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A) Mezinárodní spolupráce v oblasti vyrovnávání příležitostí pro osoby se zdravotním 
postižením, 
B) Účast na tvorbě, realizaci a monitorování ucelených plánů vyrovnávání příležitostí pro 
osoby se zdravotním postižením,  
C) Edukační a informační činnost v oblasti vyrovnávání příležitostí pro osoby se 
zdravotním postižením, 
D) Organizačně administrativní servis v rámci svépomocných aktivit občanských sdružení 
zdravotně postižených. 
Spolek by mohl využít tematický okruh B, který se zaměřuje na sledování vytváření 
rovných podmínek pro osoby se ZP prostřednictvím účasti na tvorbě a realizaci 
celostátních, krajských či regionálních plánů vyrovnávání příležitostí pro osoby se ZP. 
Téma projektů může být různorodé – od účasti na rozvoji komunitních plánů, plánů 
sociálních služeb, provádění výzkumů a šetření, monitorování právních předpisů, 
obhajoby práv a zájmů až po monitorování případů diskriminace. 
Tematický okruh C je možné sdružením také využít – týká se zejména zlepšování 
pracovních a sociálních dovedností nejen osob se ZP. Dále je možné z tohoto programu 
hradit pořádání informačních kampaní pro veřejnost, účast na výstavách a veřejných 
prezentacích, pořádání odborných seminářů, provoz informačních webových portálů, 
vydávání letáků, tiskovin či publikací u vydávání tiskovin a pořádní odborných 
seminářů je nutné naplánovat detailněji jejich obsah a náklady. 
Tematický okruh D se týká zejména provozních záležitostí. Z podpory je možné 
hradit náklady na pronájmy, energie a služby.  
Povinnosti žadatelů: 
Mezi nejdůležitější povinnost patří včasné odevzdání projektu v písemné podobě – 
jednou prvopis a 2 kopie). Nutností je také elektronická podoba projektu na CD (Zdroj: 
Vláda ČR, dostupné z http://www.vlada.cz/cz/ppov/vvzpo/dotacni-program-podpora-
vua/dotacni-rizeni-2013-97982/) 
Pravděpodobnost získání tohoto dotačního programu ukazuje tabulka č. 27. 
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Tabulka 27: schválení žádostí pro rok 2013 
Schválení žádosti Tematický okruh dotace 
 A B C D 
ano 23 5 57 36 
ne 4 3 16 5 
Procentní vyjádření 
schválení žádost 
85 % 62,5% 78 % 87 % 
Jak je patrné z následující tabulky, největší pravděpodobnost získání dotace je 
u tematického okruhu D a poté A. Je možné vytvořit projekt na všechny tematické 
okruhy, tím se zvýší pravděpodobnost získání peněžních prostředků. 
K dalším nadacím, které rozdělují finanční částky na obecně prospěšné projekty, 
patří Nadace člověk člověku. Pro rok 2013 byl 3. dubna vyhlášen jednokolový grant. 
Termín uzávěrky žádosti je do 6. 9. 2013. Částka, která se bude rozdělovat, činí             
1 200 000 Kč a žadatel může získat na 1 projekt až 300 000 Kč. Kritéria, která žadatel 
musí splnit, jsou následující. Projekt musí odpovídat účelu nadace, měl by být 
zpracován kvalitně a v přiměřených nákladech. V roce 2013 budou podpořeny zejména 
projekty v oblastech rozšíření stávající kapacity služby, zvyšování kvality stávající 
služby, zavádění nových služeb, přímá finanční podpora, dále pak projekty zaměřující 
se na osoby blízké klientů NNO, projekty zaměřené na osvětu a vzdělávání a na rozvoj 
fundraisingových aktivit, zefektivnění práce a vzdělávání zaměstnanců. Žadatelé by 
měli být orientování na oblast sociální a zdravotní, vzdělávací a osvětu nebo volný čas, 
kulturu a sport. Příspěvky nadace nebývají na investiční náklady, vybavení organizace, 
provozní náklady a jakékoliv již vynaložené náklady (Nadace člověk člověku. Dostupné 
z http://nadacecc.cz/grantove-rizeni-roku-2013/) 
Nadace Olgy Havlové  
K dalším nadacím, které každoročně vyhlašují dotační řízení, patří Nadace Olgy 
Havlové. O dotaci je možné žádat po celý rok. Program, který by sdružení mohlo 
využít, se nazývá „Cesty k integraci“ a je hrazen ze sbírky „Dobra není nikdy dost“. 
Hlavním cílem nadace je pomoci lidem se zdravotním postižením, s jejich začleněním 
do společnosti a umožnění jim kvalitního života bez dalších překážek. Příspěvky jsou 
určeny jednotlivcům i nestátním neziskovým organizacím. Podpora nadace je zejména 
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na projekty zabývající se ranou péčí, půjčovnou rehabilitačních a kompenzačních 
pomůcek, denními stacionáři, chráněným a podporovaným zaměstnáváním, chráněným 
bydlením a jednotlivce financuje na nákup invalidních vozíků a dalších pomůcek. 
O žádosti rozhoduje správní rada nadace, která písemně informuje do dvou týdnů 
o realizace projektu. Nad částku 10 000 Kč je nutné uzavřít s nadací smlouvu 
o poskytnutí nadačního příspěvku. (Výbor dobré vůle, Dostupné z: 
http://www.vdv.cz/programy/socialni-a-zdravotne-socialni-programy/cesty-k-integraci/) 
Nadace Divoké Husy 
Tato nadace vznikla již v roce 1997 a jejím hlavním účelem je podpora organizací, které 
se zaměřují na sociální, zdravotní a humanitární oblast. Nadace pomáhá tím, že 
zdvojnásobuje výnosy dobročinných akcí do výše 60 000 Kč. Podporu nelze využít na 
běžné provozní prostředky, ale například na nákup speciálních lůžek, materiálu do 
chráněných dílen nebo na nákup vybavení pro handicapované. V žádosti o grant 
posílané poštou musí být výroční zpráva, kopie statutu či stanov a odkaz na vlastní 
webové stránky. V mailu se posílá příběh organizace (max. 1 strana), fotografie 
charakterizující projekt, logo organizace a vyplněná žádost v elektronické podobě. Na 
základě zaslaných příloh jsou vyhodnoceny návrhy komisí NDH. Do 15 dní od zaslání 
jsou žadatele vyrozuměni elektronicky o výsledku výběrového řízení. Při získání 
příspěvku je nutné splnit další požadovaná kritéria – zpráva o průběhu dobročinné akce, 
darovací smlouva na grant, zpráva o využití grantu (Divoké husy, Dostupné z: 
http://divokehusy.cz/pro_zadatele/postup/) 
Nadace Dagmar a Václava Havlových Vize 97 
Spolek Trend vozíčkáři Olomouc by se mohl pokusit získat prostředky z Fondu 
porozumění. Tento fond vznikl na podporu lidí, kteří jsou v obtížné situaci a potřebují 
pomoci. Podpora je zaměřena na lidi s handicapem, ať psychickým, sociálním nebo 
zdravotním. O příspěvek může opět žádat organizace i jednotliví uchazeči. Žádost je 
možné zasílat po celý rok. Částky, které jsou udělovány, se pohybují v rozmezí 2 000 – 
20 000 Kč. Nadace nepřispívá na vozíky všech typů, automobily, pomůcky související 
se sluchem, dluhy, asistenty, provozní náklady, experimentální léčbu, léčbu v zahraničí 
ani na náklady spojené se studiem s výjimkou velmi vážných sociálních znevýhodnění. 
O přidělení příspěvku rozhoduje Rada Fondu porozumění. Žádost musí být napsána 
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v písemné podobě a musí splnit určité náležitosti. K žádosti musí být přiloženy stanovy, 
výpis z OR, aktuální účetní závěrka a výroční zpráva, rozpočet, odkaz na webové 
stránky, smlouva o zřízení běžného účtu a faktury související s žádostí. V případě 
kladného vyřízení žádosti obdrží sdružení dopis o výsledcích řízení (Vize, dostupné z: 
http://www.vize.cz/fond-porozumeni-podminky.php). 
Nadace Preciosa 
Další nadace zaměřující svoji pozornost na handicapované občany je nadace Preciosa. 
V současné době je vyhlášeno grantové řízení na podporu sociálních a humanitárních 
účelů s názvem „Podpora soběstačnosti handicapovaných skupin občanů“. Výzva je 
platné do 30. 6. 2013. Maximální částka, kterou lze získat, je 60 000 Kč. Žádost musí 
obsahovat projekt činnosti, rozpočet projektu, popis aktuálních dosažených výsledků, 
kontaktní údaje, doklad o registraci a číslo bankovního účtu žadatele. Výsledky budou 
zveřejněny do 31. 8. 2013. v minulém roce podpořila nadace v sociální oblasti celkem 
14 organizací a přidělila celkem 450 000 Kč (Preciosa. Dostupné z 
http://www.preciosa.com/cs/firma/nadace-preciosa/granty.html). 
Nadační fond AVAST 
Mezi velké podporovatele patří také společnost AVAST, která každoročně daruje 2,5 % 
ze svého zisku na veřejně prospěšné účely. V roce 2012 podpořila v sociální oblasti 45 
projektů – například Občanské sdružení „Život bez bariér“ nebo „Klub vozíčkářů 
Petýrkova“. Výše podpory není omezena horní ani dolní hranicí. (Avast, dostupné 
z:http://www.avast.com/cs-cz/foundation) 
Povědomí o možnostech grantů lze zdarma získat od společnosti Econnect, která 
pravidelně jedenkrát týdně informuje své uživatele o nově vyhlášených grantových 
řízeních. V databázi si lze zvolit pouze oblast, kterou se organizace zabývá. V našem 
případě by bylo omezujícím kritériem sociální oblast. Tento tzv. mailing list je určen 
zdarma nestátním neziskovým organizacím. Pro ostatní organizace je zasílání grantů 
zpoplatněno částkou 500 Kč/ročně.  
U jednotlivých grantů jsou zobrazeny tyto údaje: základní pravidla projektu, typ 
projektu (grant/dotace), popis žadatele, datum uzávěrky, kontakt, na který je možné se 
odkázat. (Econnect, dostupné z: http://nno.ecn.cz/index.stm?apc=nF2x--) 
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3.2 Pravidelné využívání sebehodnotícího modelu CAF spolu s 
benchlerningem 
Mezi další možnost, jak zlepšit efektivnost fungování organizace, patří pravidelné 
využívání společného sebehodnotícího rámce CAF. Při hodnocení uvedeném 
v diplomové práci bylo sebehodnocení provedeno z důvodu vysoké nemocnosti 
zaměstnanců ředitelkou sdružení. Metodicky přesnější sebehodnocení by mělo být 
provedeno tzv. CAF týmem, složeným ze zaměstnanců a jejich vedoucích, aby byla 
zastoupena při hodnocení celá organizace. Z CAF týmu by měl být jmenován jejich 
manažer, který by měl zajistit informace ohledně uplatňování CAF modelu a vést 
efektivní komunikaci při hodnocení k dosažení stanovených cílů. Na základě 
následného provedení sebehodnocení a dosažení společného stanoviska k jednotlivým 
bodům by měla být vypracována hodnotící zpráva pro vedení. V sebehodnotící zprávě 
by nemělo chybět vytyčení slabých a silných stránek, které z hodnocení organizace 
vznikly a také možné náměty na zlepšení. Tato možná zlepšení by mohla být 
komunikována s vedením a měl by se připravit plán realizace některých zlepšení. Po 
úspěchu neúspěchu návrhů na zlepšení, by mělo být rozhodnuto o dalším kole 
sebehodnocení.  
Sdružení je v současné době zapojeno do benchmarkingu sociálních služeb 
Olomouckého kraje. Tento program je zaměřen spíše na získávání informací 
Olomouckého kraje o poskytovaných sociálních službách od všech poskytovatelů 
v Olomouckém kraji. Z výsledků jsou prováděny analýzy, které jsou všem veřejně 
přístupné. 
Návrhem, který by mohl sdružení posunout o krok dál, je srovnávat svoji činnost 
s nejlepšími konkurenty nejen ve svém oboru na území celé České republiky. Důraz je 
zde kladen na učení se od jiných organizací. Benchlerning je neustálý proces, který by 
měl být prováděn pravidelně a systematiky. Je nutné dobře zvážit výběr partnera, se 
kterým budeme benchlerning provádět. Měla by to být organizace, která dosáhla 
vynikajících výsledků. Benchlerning by měl být proveden v několika fázích. Prvním z 
nich je plánování – tedy výběr partnera nebo partnerů pro benchlerning. V této fázi je 
nutné dohodnout se s partnery na oblastech porovnávání – hodnocení by mělo přinést 
oběma stranám užitek. Dále by měl být schválen etický kodex, který by zaručoval 
utajenost a bezpečnost poskytnutých informací. V druhém kroku dochází k samotnému 
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porovnávání se s konkurentem. Jako forma může být zvolen dotazník nebo osobní 
schůzky. Na základě zjištěných skutečností je dále nutné definovat problémy, jejich 
příčiny a jak byly nebo budou úspěšně řešeny. Dále se posuzuje vhodnost metod 
k řešení problémů. Důležitým krokem je také implementace dobrých nápadů do činnosti 
sdružení o celém projektu by měli být informování zaměstnanci. Posledním krokem je 
vyhodnocení výsledků projektu. 
Sdružení Spolek Trend vozíčkářů by mohlo provést benchlerning s nejlépe 
ohodnoceným poskytovatelem kvality sociálních služeb „Chráněné bydlení Archa“. 
Dalším vhodným partnerem pro benchmarking je „Liga vozíčkářů Brno“.  
Na základě benchlerningu a uplatňování modelu CAF by mělo sdružení identifikovat, 
například na základě SWOT analýzy, své silné a slabé stránky, příležitosti a hrozby. 




3.3 Zavedení jednoduchého IS  
Informační systém ve sdružení zatím není k dispozici. Nahrazují ho pravidelné schůze 
zaměstnanců s vedením. Hlavním účelem IS je evidence nejdůležitější oblastí jako je 
fundraising, evidence zákazníků, sponzorů a dobrovolníků, zobrazení finanční situace 
(čerpání grantů a dotací). IS pro neziskové organizace zaměřující se na agendu jejich 
činnosti není mnoho. Ke společnostem, které pro NNO nabízí řešení, patří například 
společnost Epicor, IS Neziskovky. 
Je nutné, aby sdružení zvážilo pořízení takové investice (přínosy) 
oproti pořizovacím nákladům. IS umožní přehlednější evidenci všech potřebných 
oblastí a umožní vedení orientovat se na strategicky důležité úkoly.  
Porovnání jednotlivých informačních systémů 
IS Neziskovky je velmi komplexní informační systém. Obsahuje databáze zaměstnanců, 
klientů, databáze sociálních služeb, evidence docházky zaměstnanců (plánovač, 
docházkové listy, měsíční statistiky docházky, karta zaměstnance), evidence 
poskytovaných služeb, akcí, kurzů, pomůcek, fundraising evidence (evidence grantů, 
institucí, příjmů a výdajů, nákladů) a další. Ceny jsou stanoveny dohodou dle obsahu 
evidence. Pořizovací investice je 20 000 – 50 000 Kč a měsíční platby za aktualizaci 
systému a správu je 760 – 2000 Kč.  
Pro malou neziskovou organizaci by postačil program pro nízkoprahové 
organizace, který je cenově velmi atraktivní oproti předchozímu systému. Obsahuje 
základní evidence – jako klientů, zaměstnanců, sociálních služeb, evidence docházky, 
akcí, fundraising evidence. Zdarma je k tomuto programu webový portál, kde je možné 
publikovat články a výhodou je možnost anonymní komunikace s klienty. Tento 
program stojí v současné době 5 000 Kč.  
Epicor vytvořil uživatelsky jednoduchý systém, který přispívá k efektivní 
činnosti a snižování nákladů. Epicor je největším poskytovatelem softwarových služeb 
pro neziskové organizace. Epicor pro NNO obsahuje komplexní evidence od databází 
dárců, až po finance nebo řízení výkonnosti. IS zajistí transparentnost organizace 
a usnadní jí práci. Systém Epicor představuje flexibilní systém, který umožňuje 
reagovat na aktuální změny v okolí organizace a dosáhnout tak efektivního zhodnocení 




3.4 Kalkulace nákladů doplňkové činnosti 
Z důvodu ztrátové vedlejší činnosti je nutné provést taková opatření, která povedou 
k navýšení tržeb a společně s tím ke kladnému výsledku hospodaření.  
U digitalizace bude cena stanovena na základě marketingové metody podle 
konkurence. Pro stanovení ceny pomocí kalkulačního vzorce by byly potřebné přesnější 
informace o jednotkových nákladech. Tyto informace bývají zaneseny v manažerském 
informačním systému, který sdružení bohužel nemá. Určení položek na kalkulační 
jednici jinými metodami by nebylo příliš efektivní.  
U call centra navrhuji provést kalkulaci nákladů prostřednictvím kalkulačního 
vzorce (základnou režijních nákladů jsou přímé mzdové náklady), který by měl stanovit 
cenu na takovou úroveň, jenž pokryje náklady a přinese zisk. 
V současné době probíhá financování call centra následujícím způsobem: záleží na 
zákazníkovi, zda chce proplatit každou telefonicky sjednanou schůzku, která dobře 
dopadne nebo platí, až se schůzka uskuteční. Pak záleží také na tom, jestli pracovníci 
call centra používají zákazníkovu simkartu a jeho mobilní telefon nebo probíhá 
komunikace firemními telefony. Některé smlouvy se sjednávají měsíčně. Opět jsou 
pracovníci hrazeni ze 75 % z ÚP, takže je oproti ostatním call centrům cena stanovena 
nízko. Mzda každého operátora je 75 Kč za hodinu, každý měsíc je také stanovena 
odměna za výkonnost v rozmezí 0-1000 Kč.  
V kalkulaci nákladů byla cena call centra stanovena na minutu výkonu. Z tabulky 
vyplývá, že při započítání veškerých nákladů na tuto činnost a stanovení ziskové 
přirážky 20 %, by mělo sdružení nabízet své služby za 2,6 Kč/ minutu. Tato cena byla 
stanovena na základě úplných nákladů bez zohlednění dotace z úřadu práce. Při 
porovnání průměrných cen na trhu, které se pohybují v rozmezí 1,9 – 4,5 Kč/minutu je 





Tabulka 28: Stanovení nákladů na 1 minutu hovoru (zdroj: vlastní zpracování) 
V případě, že by chtělo sdružení své náklady více snížit, bylo by nutné propustit 
některé zaměstnance nebo zvýšit jejich produktivitu. Možností, jak zvýšit produktivitu, 
je několik – například zavádění pravidelných krátkých přestávek, která umožní 
odreagovat zaměstnance od rutinní činnosti a znovu nastartovat jejich výkon.  
Kalkulaci je vhodné provést i marketingového porovnání s konkurencí. Bylo velmi 
obtížné nalézt společnost specializující se současně na tisk i digitalizaci. Digitalizační 
činnost je většinou oddělena od tisku a scanů dokumentů.  
Tabulka 29: Příklad srovnání cen jednotlivých úkonů (Zdroj: vlastní zpracování) 
Porovnání s konkurencí         
  Spolek Trend  Zama, s.r.o. Euregnia rozdíl 
černobílý tisk 2,00Kč  2,20 Kč/ks   0,20 Kč 
barevný tisk 4,00 Kč  12,00 Kč/ks   8,00 Kč 
scanování - volné listy 2,50 Kč/ A4 3,00 Kč/A4   0,50 Kč 
digitalizace archivačních 
boxů 9 500,00 Kč   9 900 Kč 400,00Kč 
kroužková vazba do 100 
listů 30,00 Kč 30,00 Kč   0 Kč 
laminace do folie 20,00 Kč/A4 15,00 Kč   5,00 Kč 
CELKOVÝ CENOVÝ 
ROZDÍL       403,70 Kč 
Jak je patrné z následujícího porovnání Spolek Trend vozíčkářů má ceny svých 
služeb nižší v porovnání s konkurenty. Může se to jevit jako konkurenční výhoda, ale 
KALKULAČNÍ VZOREC Náklady Call centra v Kč Náklady/minutu v Kč 
+ přímý materiál 0 0 
+ přímé mzdy 827 346 0,829 
+ ostatní přímé náklady 18964 1,269 
+ energie 74 zanedbatelné 
VLASTNÍ NÁKLADY VÝROBY 846 384 2,098 
+ správní režie 53501 0,054 
VLASTNÍ NÁKLADY VÝKONU 899 885 2,152 
+ odbytové náklady 0 0 
ÚPLNÉ VLASTNÍ NÁKLADY 
VÝKONU 899 885 2,152 
+ zisk 179977 0,430 
CENA VÝKONU 1 079 862 2,582 
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jen v případě, že nízké ceny dokáží pokrýt náklady. Levněji vychází u společnosti 
Zama, s.r.o. jen laminace do folie, rozdíl je 5 Kč.  
Možností, jak využít dotace z ÚP, je stanovení dvou různých sazeb – jedna sazby 
by byla stanovena při úspěšném hovoru jako vyšší bez zohlednění dotací, druhá sazba 
při neúspěšném hovoru, kde by byly náklady sníženy o výši dotace z ÚP.  
Mzda na poloviční úvazek pracovníků call centra ve Spolku Trend je složena ze 
dvou složek – pevné, která je 90 Kč/hod. a dále ohodnocení dle výkonu. Konkurenční 
společnosti nabízí mzdu od 90-140 Kč/hod. (Zdroj: Mediaservis, dostupné z: 
http://mediaservis.superkariera.cz/brigada/operator-call-centra-pracujte-vyssi-hod-
1016342). Z tohoto porovnání je zřejmé, že Spolek nastavil mzdové ohodnocení tak, 
aby co nejlépe motivoval pracovníky k vyšším výkonům.  
Finanční přínos obou návrhů by měl zlepšit výsledek hospodaření o 1562 482 Kč. 





3.5 Vznik chráněných dílen a nového e- shopu 
Tvorba e - shopu patří k moderním nástrojům obchodu ve společnostech. V poslední 
době dochází k jejich rozvoji u i řady neziskových organizací. E - shop může zlepšit jak 
image společnosti, tak její finanční hospodaření.  
Návrhem je založení tzv. „Chráněných dílen“, kde by byli zaměstnání vozíčkáři 
na výrobu různých předmětů podle zakázek. Vozíčkáři by pracovali na dohodu 
o provedení práce. Chráněné dílny přispívají k rozvoji osobnosti vozíčkáře, jeho 
odolnosti a zapojení do „normálního“ života. Tvořivá práce rozvíjí praktické dovednosti 
a má pro osoby se ZP rehabilitační a socializační přínos. Tvorba chráněných dílen by se 
ze začátku fungování zaměřovala na výrobky zaměřené na sezónní svátky. Byly by 
vyráběny adventní věnce, dekorace na Velikonoce, výroba podzimních dekorací apod. 
Postupem času by se výroba mohla více rozvíjet – například výroba prostírání, oděvů 
nebo bižuterie. Tyto výrobky by sdružení Spolek Trend prodávalo přes e-shop. Zřízení 
e – shopu nebývá levnou záležitostí. Existuje velmi rozsáhlá nabídka různých typu e-
shopů. Pro účely sdružení by bylo nejvhodnější si pronajmout základní verzi e-shopu 
a platit měsíčně jen malou částku. V následujícím textu budou uvedeny aplikace tří 
internetových obchodů na základě pozitivních referencí uživatelů.  
Jako první byl vybrán obchod Shoptet. V základní variantě START nabízí za 190 
Kč měsíčně až 50 položek, které budou do obchodu nahrány, dále možnost rozšíření 
služby o 13 modulů. Do modulů patří aukro, kde mohou být výrobky draženy, dále e-
shop na facebooku, který umožní oslovení nových zákazníků. Heureka přesvědčí 
zákazníky, proč si koupit právě Váš výrobek a je zárukou kvalitního e-shopu. Dalšími 
moduly jsou například hledejceny.cz, skrz.cz, kde jsou zobrazeny nejlevnější výrobky. 
Dále jsou obsahem modulů sociální sítě nebo online chat se zákazníky – Zoopim chat. 
Sociální sítě umožní sdílení oblíbeného výrobku mezi přáteli a jeho doporučení dalším 
známým. Dále je možné pomoci rozšířené nabídky označit zboží, které je akční, nebo 
přiřadit ke každému výrobku jeho varianty – barva, velikost nebo váha. Poslední dva 
moduly se týkají aplikací google – google analytics a google sitemaps. Google analytics 
umožňuje sledovat statistiky chování zákazníků (například pomocí klíčových slov) 
a google sitemaps slouží k rychlejší indexaci stránek. Aplikaci elektronického obchodu 
v základní verzi START může používat jen jeden uživatel s jednou e-mailovou adresou.  
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Jako další e-shop byl vybrán Webnode, který nabízí své služby za 167 Kč měsíčně. 
Opět zde e-shop může užívat jen jedna osoba s jediným e-mailem. Pro webovou 
prezentaci a e-maily je vymezen prostor 300 MB. Od předchozího obchodu se liší tím, 
že na stránky je možné nahrát až 100 výrobků. Platby jsou zde podporovány platebními 
kartami přes Českou spořitelnu a Paypal. Je možné používat vlastní doménu pro provoz 
stránek nebo si koupit doménu Webnode. Webnode dále nabízí zálohování dat a jejich 
obnovu. Pro moderní přístroje jako jsou tablety nebo PDA je vytvářena zvláštní verze 
stránek.  
Posledním e-shopem, který bude představen, je Fascentrik. Tento obchod 
umožňuje využívat jeho služby v základní verzi za 290 Kč měsíčně. Zdarma je 
prováděna aktualizace produktu, technická podpora a helpdesk zejména při potížích 
technického charakteru (například problém s importem dat). Počet produktů, který je 
možné na stránky nahrát, je 300. Počet e-mailů, který se může přes aplikaci vytvořit, je 
neomezený. Pro přílohy, data a obrázky je zde prostor 1 GB. Fascentrik nabízí možnosti 
školení na ovládání internetové aplikace za 2900 Kč. Dále je u této aplikace možné 
využít zálohování dat, zprovoznění domény zdarma, garance škod za 20 milionů korun, 
přístup k databázím – články, jaks provozem e-shopu začít, provoz na vlastní doméně, 
předpřipravené hotové šablony a možnost si vybrat z široké galerie vzhledů. U zboží je 
možné zdarma využít třídění zboží, slevy a limity na zboží, akční zboží, novinky nebo 
nejprodávanější zboží. Velkým pozitivem je možnost si zdarma objednat brigádníka na 
5 hodin, který může zodpovědět na otázky u nově vznikajícího e-shopu.  
Každý e-shop nabízí jiné služby. Z důvodu vzniku nového e-shopu bych doporučila 
využít služeb internetového obchodu Shoptet za 190 Kč měsíčně kvůli veliké možnosti 
aplikací rozšířených modulů a ne tak vysoké ceně. V případě, že by si některý z 
výrobků chtěl objednat firemní klient, je pro něj tímto splněna tzv. povinnost 
náhradního plnění, která spočívá v podpoře osob se ZP. Kromě výrobků z chráněných 
dílen by se v elektronickém obchodu mohly prodávat kompenzační a rehabilitační 
pomůcky a jejich doplňky, které se v současné době pouze půjčují. Dalšími možnými 
produkty by v e-shopu mohly být brožury pro vozíčkáře, jak žít s handicapem nebo 
různé informační materiály, popřípadě loga nebo reklamní předměty.  
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3.6 Další návrhy na zlepšení fungování občanského sdružení 
Mezi další návrhy, které by mohly pomoci rozvoji sdružení, uvádím zajištění 
alternativního dodavatele energií MŠ. Sdružení má pronajaté prostory k provozování 
své činnosti v MŠ. V současné době je dodavatelem energií ČEZ. Mnoho alternativních 
dodavatelů nabízí výhodnější nabídky. Do návrhů, které by sdružení mohlo dále 
realizovat, jsem zařadila: 
 získávání dalších členů v terénu, zaměstnání obchodního zástupce, který by se 
zabýval hledáním dalších klientů, došlo by tímto krokem ke zvýšení 
produktivity práce,  
 postupné rozšíření doplňkové činnosti – vznik bistra, provozování kancelářských 
služeb,  
 výcvik asistenčních psů či doprava pro osoby se ZP,  
 zvýšení povědomí nejen na Olomoucku, vytvoření širších partnerských sítí, 
 vytvoření etického kodexu fundraisingu k lepší transparentnosti organizace. 
3.7 Finanční přínosy jednotlivých návrhů 
Aby bylo možné posoudit přínosy jednotlivých návrhů, je nutné tyto návrhy vyjádřit 
finančně.  
Prvním z návrhů byla možnost získat prostředky z dotačních programů a 
grantů. Následující tabulka č. 28 ukazuje maximální finanční částky, které může 
organizace získat. V případě, že není stanovena maximální hranice přidělené částky, 
postupovalo se dle prostředků přidělených z minulých let u podobných společností 
s podobným zaměřením.  
Tabulka 30: Prostředky získané z nadačních fondů 
Typ nadace Maximální finanční částka, kterou je 
možné získat 
Člověk člověku 300 000 Kč 
Olgy Havlové 50 000 Kč 
Divoké husy 60 000 Kč 
Dagmar a Václava Havlových 20 000 Kč 
Precioza 60 000 Kč 
AVAST 250 000 Kč 
Úřad vlády 130 000 Kč 




V případě, že by sdružení uspělo se všemi žádosti o dotace a granty, získalo by 
celkem 870 000 Kč. Tato možnost je dosti nepravděpodobná. Reálná možnost získání 
peněžních prostředků z fondů je 60 %, tzn. přísun 520 000 Kč.   
Druhým návrhem uvedeným v této diplomové práci je „Pravidelné využívání 
CAF spolu s benchlerningem“. Tento návrh je velmi obtížné finančně vyčíslit. 
Nejprve je nutné zmínit všechny výhody a úspory vyplývající se zavedením a 
používáním tohoto komplexního systému. CAF zvyšuje důraz na strategii, její 
aktualizaci a rozvoj organizace, na spokojenost zaměstnanců a zákazníků, motivaci 
zaměstnanců, neustálé zlepšování a zajištění financí pro další růst organizace. Tyto 
všechny faktory vedou ke zvýšení spokojenosti zákazníka, což je prioritou sdružení. 
Čím vyšší je spokojenost zákazníků, tím vyšší je i kvalita poskytovaných služeb a tím 
větší příjmy organizace od klientů získává. Je nutné zmínit, že od roku 2007 si každý 
klient může zvolit organizaci poskytující sociální služby. Díky této skutečnosti roste 
význam kvality poskytovaných sociálních služeb a spokojenosti zákazníka. Na obrázku 
č. 7 vidíme, že od roku 2007 došlo k velkému nárůstu využívání služeb sdružení. V roce 
2010 a 2011 začal růst stagnovat. Domnívám se, že v případě zavedení a používání 
modelu CAF spolu s benchlerningem, by mohlo dojít ke stejnému růstu jako od roku 
2007, tzn. o 15 %. Zavedení systému by probíhalo od roku 2013.  
Obrázek 7: Tržby z prodeje služeb (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Celkový finanční přínos tohoto návrhu byl odhadnut na částku cca 300 000 Kč.  
Třetím návrhem bylo zavedení jednoduchého IS. Opět bude obtížné tento návrh 
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Neziskovky pro nízkoprahové organizace, prvotní investice by byla 5 000 Kč. Dalšími 
náklady jsou měsíční poplatky ve výši 760 Kč.  
Tabulka 31: Celkové náklady IS (Zdroj: vlastní zpracování) 
Prvotní investice 5 000 Kč 
Měsíční poplatky – leden - prosinec 9 120 Kč 
Celková suma ročních nákladů 14 120 Kč 
Výhody plynoucí z pořízení jednoduchého IS jsou: 
 úspora času, 
 zjednodušení agendy, 
 zlepšení komunikace se zaměstnanci a klienty, 
 zvýšení transparentnosti organizace. 
Tyto výhody by měly dopad na snížení mzdových nákladů, snížení nákladů na 
komunikaci a zvýšení pravděpodobnosti výše popsaných dotačních titulů. Došlo by ke 
snížení počtu zaměstnanců podílející se na běžné agendě a komunikaci s klienty. Dále 
by bylo možné získat větší množství finančních prostředků díky zlepšení 
transparentnosti organizace a získat větší množství klientů díky komfortu služeb 
v oblasti komunikace. Díky úspoře času by se vedení organizace mohlo věnovat spíše 
strategickému řízení, než - li operativě. Kromě zmíněných výhod může být informační 
systém pojat jako konkurenční výhoda oproti ostatním organizacím. Přínosy IS jsou 
opravdu široké, i když některé přínosy nelze vyčíslit vůbec. 
Tabulka 32: Celkové úspory IS (Zdroj: vlastní zpracování) 
Úspory   
Mzdové náklady 159 600 Kč 
Telefonní poplatky 19 200 Kč 
Předpokládané navýšení prostředků získaných z dotačních 
titulů díky lepší transparentnosti organizace 
61 000 Kč 
Celkové roční úspory 239 800 Kč 
V případě, že jsou porovnány úspory a náklady, vychází kladný rozdíl 225 680 Kč.  
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Čtvrtým návrhem bylo „Zavedení e-shopu a chráněných dílen“. Tento návrh 
je spíše posláním organizace, jde o zaměstnání co největšího počtu postižených 
zaměstnanců a vytvoření chráněných pracovních míst.  
V případě, že by si organizace vybrala e-shop provozovaný přes společnost 
Shoptet, zaplatila by měsíční poplatky ve výši 190 Kč měsíčně. To znamená, že celkové 
roční poplatky jsou 2 280 Kč. Zavedení e-shopu a vznik chráněných dílen má opět 
několik výhod, ale i nevýhod: 
 zaměstnávání osob se ZP na dohody,  
 osoby se ZP mají snížený výkon,  
 růst tržeb díky tržbám z prodeje výrobků, 
 klient se může stát i zaměstnancem – vede k větší provázanosti 
s organizací a věrností klienta, 
 získání prostředků na platy zaměstnanců a zlepšování organizace, 
 výhoda pro organizace s více než 25 zaměstnanci, že při nákupu 
výrobků, z e-shopu si splní povinnost náhradního plnění (tento podíl činí 
4 %), 
 zvýšení provozních nákladů. 
 V Zákoně č. 435/ 2004 Sb, § 76 je možnost zažádat si o částku na úhradu 
provozních nákladů chráněné dílny. Maximální částka je stanovena na 84 000 Kč. Do 
provozních nákladů by bylo vhodné zařadit osobní náklady, materiál a energie, služby, 
odpisy, prodané zboží a nájemné. Na tyto položky je opět možné získat dotace z OPLZ 
a úřadu práce. Finanční prostředky na vybavení dílen a obnovu majetku je možné získat 
z Programu na podporu obnovy nebo technického zhodnocení hmotného investičního 
majetku. 
 Činnost chráněné dílny přispěje k sociálním a personálním účelům, tedy 
zapojení osob se ZP do normálního života. Finanční prostředky získané z činnosti 
chráněné dílny se použijí na úhradu osobních nákladů, případné přebytky na další 
rozvoj a zlepšování organizace. Rozpočet chráněných dílen se stanovuje obvykle jako 
vyrovnaný. Je nutné, aby byl výrobní program stanoven jako optimální , tedy aby 
nedocházelo ke vzniku dodatečných nákladů. Je nutné také sestavit kalkulaci nákladů 
pro stanovení ceny výkonu.  
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Odhadovaný přebytek hospodaření chráněné dílny a e-shopu tohoto návrhu (v 
případě prodeje i kompenzačních pomůcek) odhaduji na 6 % z tržeb z podnikání 
sdružení, což činí 22 000 Kč.  
Přehled všech finančních návrhů 
Z uvedených návrhů je patrné, že celkově by se rozpočet zvýši o 2 404 482 Kč.  
Tabulka 33: Přehled finančních přínosů jednotlivých návrhů (Zdroj: vlastní zpracování) 
Reálné získání prostředků z nadací a nadačních fondů 520 000 Kč 
Zavedení CAF spolu s benchlerningem 300 000 Kč 
Zavedení IS 225 680 Kč 
Vznik chráněné dílny a e-shopu 22 000 Kč 
Kalkulace nákladů doplňkové činnosti 1562 482 Kč 





Diplomová práce se zabývá problematikou financování a fundraisingu nestátního 
neziskového sektoru v České republice. Nestátní neziskový sektor zaujímá ve 
společnosti velmi zvláštní, ale důležité postavení. Nachází se mezi ziskovým 
a veřejným sektorem a umožňuje tak vyplnit mezeru, kterou stát ani podniková sféra 
nedokáže obsáhnout (pomoc postiženým občanům, dětem bez rodičů, atd.).  
První část práce se věnuje teoretickým poznatkům o neziskových organizacích, je 
zaměřena zejména na problematiku financování. Financování těchto organizací je tzv. 
vícezdrojové, kdy fundraising a získané prostředky z veřejného sektoru hrají primární 
roli a určují přežití těchto organizací. Kromě zmíněného financování je zde řešena 
problematika sestavování rozpočtu nebo zdanění neziskových organizací.  
Druhá část je věnována detailnímu zkoumání zdrojů financování u vybrané 
neziskové organizace. Předmětem zkoumání bylo občanské sdružení Spolek Trend 
vozíčkářů Olomouc, které má v oblasti poskytování sociálních služeb postiženým 
občanům dlouholeté zkušenosti. Financování bylo analyzováno v průběhu let 2007 – 
2012. Na základě provedených analýz nákladů a výnosů, modifikované finanční 
analýzy a aplikace modelu CAF byla sestavena návrhová zlepšení, která jsou uvedena 
v poslední části předložené diplomové práce. Velmi důležitou skutečností je, že se 
občanské sdružení snaží zlepšovat svoji finanční situaci, a od roku 2008 podniká v call 
centru a digitalizaci dokumentů. Díky této skutečnosti nebude v budoucnosti sdružení 
odkázáno jen na prostředky, které dostane ze státního rozpočtu nebo získá od dárců. 
Zvýší se tím jeho samostatnost a nezávislost. Toto je možné považovat za konkurenční 
výhodu oproti ostatním organizacím, které se nesnaží nijakým způsobem měnit svoji 
situaci.  
Cílem této diplomové práce bylo navrhnout opatření ke zlepšení celkového 
fungování vybrané neziskové organizace. V návrhové části se autorka snažila nalézt 
optimální řešení, která by reálně pomohla fungování neziskové organizace. Bylo 
vytvořeno celkem 5 návrhů týkajících se možnosti využít finanční podporu od nadací 
nebo úřadu vlády, vytvořit e-shop a chráněné dílny, zavést jednoduchý informační 
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systém, pravidelně aplikovat model CAF a zvýšit cenu u doplňkové činnosti na základě 
kalkulace nákladů. 
Práce bude poskytnuta občanskému sdružení Spolek Trend vozíčkářů Olomouc. 
Pevně věřím, že některý z uvedených návrhů bude využit a pomůže tak zlepšit 
fungování organizace a zvýšit tak spokojenost uživatelů sociálních služeb i pracovníků 
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Příloha 1:Vzor zdrojového rozpočtu 
Typy nákladů (v 
Kč) 
Typy výnosů (v Kč) 
Tržby z 
prodeje 
dotace sponzor … celkem 
materiál      
energie      
…      
…      
celkem      
Pramen: Vlastní zpracování dle BOUKAL, P.,Nestátní neziskové organizace (teorie 
a praxe)., s. 122. 
Příloha 2: Vzor rozpočtu CF 




Výnosy z provozní činnosti   
Náklady z provozní 
činnosti 
  
Výnosy z investiční 
činnosti 
  
Náklady z investiční 
činnosti 
  
Výnosy spojenés finanční 
činností 
  






Pramen: Vlastní zpracování dle BOUKAL, P.,Nestátní neziskové organizace (teorie 
a praxe)., s. 123. 
  
 






Tvorba sítě celkem 
Výnosy z 
prodeje služeb 








    
Jiné výnosy     
Celkem výnosy     
Pramen: Vlastní zpracování dle Plamínek, J. a kol. :Řízení neziskových organizací. 









    
Náklady na 
nakup. služby 
    
Osobní náklady     
Odpisy inv. 
majetku 
    
Celkem náklady     
  
 
Příloha 4: Transformační tabulka 

















 x    
spotřeba energie x x    
mzdové náklady x     
odpisy x x    
celkem      
Pramen:vlastní zpracování dle KRAFTOVÁ, I. Finanční analýza municipální firmy.s 5
  
 
Příloha 5: Výsledky sebehodnocení dle modelu CAF 
1. KRITÉRIUM: VEDENÍ 
1.1.  Nasměrování sdružení vypracováním poslání, vize a hodnot 
 Popis subkritéria Bodové 
ohodnocení 
1.1.1. Vedení má jasně definovanou a vytvořenou vize a poslání sdružení.  70 
1.1.2. Vedení do formulace vizi a poslání zapojuje zaměstnance a další 
zainteresované strany. 
 80 
1.1.3. Vedení přenáší své vize a poslání do strategických plánů.  80 
1.1.4. V organizaci jsou definovány hodnoty, které se snaží naplňovat.  70 
1.1.5. Dochází k posilování důvěry mezi valnou hromadou, ředitelem a ostatními 
zaměstnanci. 
 80 
1.1.6. V organizaci funguje efektivní komunikace, která vede k zlepšování jejího 
chodu 
 70 
1.1.7. Poslání, vize a hodnoty společnosti jsou aktualizovány a přizpůsobovány 
novým podmínkám, 
 90 
 PRŮMĚRNÁ HODNOTA 77,14 
 
1.2. Vytvoření a zavedení systému pro efektivní řízení organizace 
 Popis subkritéria Bodové 
ohodnocení 
1.2.1. Definování cílů, kterých má být dosaženo v rámci hlavní a doplňkové 
činnosti. 
80 
1.2.2. Definování kompetencí a odpovědností pro jednotlivé úrovně řízení 90 
1.2.3. Zavedení informačního systému. 10 
1.2.4. Vytvoření podmínek pro týmovou práci. 90 
1.2.5. Strategické využívání moderních modelů k řízení organizace – například 
CAF, model EFQM nebo BSC 
10 
1.2.6. Snaha o rozvoj systému managementu kvality (ISO normy) a jiných 
certifikací. 
90 




1.3. Motivace zaměstnanců a jejich podpora 
 Popis subkritéria Bodové 
ohodnocení 
1.3.1. Vedení jde příkladem svým zaměstnancům v souladu se stanovenými cíly 
a hodnotami. 
95 
1.3.2. Využívání zpětné vazby k realizaci změn. 90 
1.3.3. Pravidelná komunikace se zaměstnanci o zásadních otázkách ve sdružení. 85 
1.3.4. Podpora a pomoc zaměstnancům při plnění jejich cílů k dosažení hlavních 
cílů organizace 
95 
1.3.5. Vytváření vhodných pracovních podmínek pro rozvoj zaměstnanců 95 
1.3.6. Podpora zaměstnanců v tvorbě návrhů na zlepšení fungování a řízení 
organizace. 
95 
1.3.7. Důraz na odměňování jak individuálních, tak týmových projektů. 80 
1.3.8. Vedení chápe individuální potřeby zaměstnanců a respektuje jejich osobní 
život 
95 
 PRŮMĚRNÁ HODNOTA 91, 25 
 
1.4. Řízení vztahů se zainteresovanými stranami 
 Popis subkritéria Bodové 
ohodnocení 
1.4.1. Vybudování partnerských sítís a vazebs důležitými zainteresovanými 
stranami (sponzoři, orgány veřejné správy, občané). 
100 
1.4.2. Tvorba vhodné marketingové koncepce a její sdělení veřejnosti. 50 
1.4.3. Snaha o uznání a dobrou pověst sdružení. 100 
1.4.4. Dostatečná komunikace mezi vedením a valnou hromadou. 45 
1.4.5. Dodržovaní kompetencí všech zainteresovaných stran. 40 




2. KRITÉRIUM: STRATEGIE a PLÁNOVÁNÍ 
2.1. Shromažďování informací o potřebách zainteresovaných stran 
 Popis subkritéria Bodové 
ohodnocení 
2.1.1. Jsou definovány všechny zainteresované strany 50 
2.1.2. Shromažďování informací o potřebách a očekáváních zainteresovaných 
stran. 
50 
2.1.3. Pravidelné zjišťování informací o změnách z oblasti legislativy. 95 
2.1.4. Systematické zjišťování svých slabých a silných stránek pomocí SWOT 
analýzy, pomocí modelu TQM, CAF nebo modelu Excelence EFQM) 
30 
2.1.5. Informace o zainteresovaných stranách jsou zaznamenávány do IS. 60 
 PRŮMĚRNÁ HODNOTA 57  
 
2.2. Vypracování, rozvíjení a aktualizaci strategie a plánování vzhledem k potřebám zainteresovaných 
stran a dostupnosti zdrojů 
 Popis subkritéria Bodové 
ohodnocení 
2.2.1. Vytvoření a aplikace metod pro monitorování a hodnocení výkonnosti. 85 
2.2.2. Odhalení rizik a příležitostí z hlediska strategie. 70 
2.2.3. Hodnocení kvality výsledků a dopadů rozhodnutí 90 
2.2.4. Aktualizování strategií a plánování v rámci sdružení 75 
2.2.5. Využívání zpětné vazby pro aktualizaci strategie. 80 
 PRŮMĚRNÁ HODNOTA 80 
 
2.3. Uplatňování strategie a plánování v rámci celé organizace 
 Popis subkritéria Bodové 
ohodnocení 
2.3.1. Uplatňování strategie uzavřením konsensu v rámci organizace, stanovením 
vhodné organizační struktury či určením časových rámců. 
90 
2.3.2. Zohlednění očekávání a potřeb zainteresovaných stran do realizace 
strategie. 
75 
2.3.3. Přenášení cílů (operativních i strategických) do plánů a úkolů 75 




2.4. Plánování a realizace inovací a modernizací 
 Popis subkritéria Bodové 
ohodnocení 
2.4.1. Sdružení se snaží inovovat svoji činnost. 95 
2.4.2. Provádění modernizace na základě požadavku zainteresovaných stran 90 
2.4.3. Využívání nástrojů a principů TQM v modernizacích a inovacích 70 
2.4.4. Řízení změn, vyhodnocování pokroku a modernizace 85 
2.4.5. Zajištění potřebných zdrojů k řízení změn 85 
 PRŮMĚRNÁ HODNOTA 85 
 
3. KRITÉRIUM: ZAMĚSTNANCI 
3.1. Transparentní plánování, řízení LZs ohledem na strategie a plánování 
 Popis subkritéria Bodové 
ohodnocení 
3.1.1. Průběžná a soustavná analýza potřeby LZ vzhledem k očekáváním 
a potřebám zainteresovaných stran. 
75 
3.1.2. Kompatibilní strategies koncepcí řízení LZ 80 
3.1.3. Vypracování koncepce řízení LZ obsahující příjímání zaměstnanců, osobní 
růst, odměňování 
80 
3.1.4. Zajištění dostatku kvalifikovaných pracovníků pro plnění cílů a strategie 
organizace 
95 
3.1.5. Zajištění vhodných pracovních podmínek (péče o zdraví, bezpečnost) 95 
3.1.6. Zvláštní pozornost věnovaná znevýhodněných pracovníkům 
a zaměstnancůms postižením 
100 
3.1.7. Snaha o rovnováhu v pracovním a osobním životě zaměstnanců 85 
3.1.8. Tvorba, využívání a aktualizace Katalogu pracovních míst. 50 




3.2. Rozvoj kompetencí zaměstnanců a slaďování individuálních cílůs cíly celého sdružení 
 Popis subkritéria Bodové 
ohodnocení 
3.2.1. Zjišťování aktuálních kompetencí zaměstnanců – znalostí, dovedností 
a postojů 
80 
3.2.2. Tvorba strategie pro rozvoj kompetencí zaměstnanců 60 
3.2.3. Tvorba a odsouhlasení plánu osobního rozvoje a vzdělávání pro 
zaměstnances důrazem na schopnost jednat se zákazníky 
75 
3.2.4. Podpora nových zaměstnanců 95 
3.2.5. Provádění školení a dalšího vzdělávání zaměstnanců moderními metodami 
(školení při práci, využívání multimédií) 
90 
3.2.6. Porovnání nákladů na školenís jeho přínosy 90 
 PRŮMĚRNÁ HODNOTA 81,67 
 
3.3. Rozvoj zaměstnanců zapojování do otevřené komunikace a udělováním pravomocí 
 Popis subkritéria Bodové 
ohodnocení 
3.3.1. Důraz na otevřenou komunikaci, podpora týmové spolupráce 90 
3.3.2. Pravidelné provádění průzkumu spokojenosti zaměstnanců a jeho 
zveřejňování 
30 
3.3.3. Možnost poskytovat zaměstnancům zpětnou vazbu svým nadřízeným 95 
3.3.4. Slaďování cílů jednotlivých zaměstnancůs cíly vedoucích  95 
 PRŮMĚRNÁ HODNOTA 77, 5  
 
 
4. KRITÉRIUM: PARTNERSTVÍ a ZDROJE 
4.1. Rozvíjení klíčových partnerských vztahů 
 Popis subkritéria Bodové 
ohodnocení 
4.1.1. Specifikování všech strategických partnerů a určení jejich vztahu.  80 
4.1.2. Pravidelné monitorování vztahus klíčovými partnery 80 
4.1.3. Podporování činnosti v oblasti společenské odpovědnosti sdružení 85 




4.2. Rozvíjení a uplatňování partnerství se zákazníky 
 Popis subkritéria Bodové 
ohodnocení 
4.2.1. Otevřenost stížnostem zákazníků. 95 
4.2.2. Zajištění informovanosti zákazníků. 90 
4.2.3. Zajištění transparentnosti organizace – výroční zprávy, zveřejňování 
informací na internetu… 
100 
4.2.4. Podpora zákazníků k organizování se za účelem vyjadřování svých 
požadavků a potřeb. 
90 
 PRŮMĚRNÁ HODNOTA 93,75 
 
4.3. Řízení financí 
 Popis subkritéria Bodové 
ohodnocení 
4.3.1. Řízení financí je v souladu se strategickými cíli. 100 
4.3.2. Snaha zajistit efektivní řízení nákladů. 90 
4.3.3. Zajištění průhlednosti financování a rozpočtování. 95 
4.3.4. Řízení financí dle analýzy nákladů a výnosů 95 
4.3.5. Zajištění přiřazování nepřímých nákladů. 90 
4.3.6. Provádění srovnávacích analýz formou benchmarkingu. 70 
4.3.7. Provádění interních finančních auditů. 80 
 PRŮMĚRNÁ HODNOTA 88, 57 
 
4.4. Řízení informací a znalostí 
 Popis subkritérií Bodové 
ohodocení 
4.4.1. Využívání a zpracování externě získaných dat. 85 
4.4.2. Pravidelné monitorování informací a znalostí. 80 
4.4.3 Vytvoření kanálů pro předávání informací v celé organizaci, umožnění 
přístupu zaměstnanců k informacím, které potřebují k plnění úkolu. 
90 
4.4.4. Zachování klíčových informací v organizaci při odchodu zaměstnanců. 90 





5.1. Soustavné navrhování, uplatňování a zlepšování procesů 
 Popis subkritéria Bodové 
ohodnocení 
5.1.1 Identifikování a dokumentování klíčových procesů 60 
5.1.2. Zapojování zákazníků a zaměstnanců do rozvoje klíčových procesů. 70 
5.1.3. Přidělování zdrojů k procesům a zjišťování jejich přínosů. 70 
5.1.4. Stanovení ukazatelů výkonnosti pro zákazníka. 75 
5.1.5. Zlepšování procesů na základě jejich efektivity. 75 
 PRŮMĚRNÁ HODNOTA 70 
 
5.2. Inovace procesů zapojením zákazníků 
 Popis subkritéria Bodové 
ohodnocení 
5.2.1. Zapojení zákazníků do procesu zlepšování poskytování služby. 75 
5.2.2. Sepsání jasných a srozumitelných směrnic a pravidel 95 
5.2.3. Zveřejňování informací poskytujících zákazníkům pomoc. 85 
5.2.4. Zvýšení pružnosti organizace (pružná pracovní doba, dokumenty 
v elektronické podobě) 
100 
5.2.5. Prosazování elektronické komunikace se zákazníky. 95 
 PRŮMĚRNÁ HODNOTA 90 
 
5.3.  Inovování procesů zapojením zákazníků 
 Popis subkritéria Bodové 
ohodnocení 
5.3.1. Učení se od jiných společností poskytujících stejné služby. 75 
5.3.2. Zapojování zákazníků do procesů inovací. 60 
5.3.3. Zajištění zdrojové dostupnosti pro inovace. 65 
5.3.4. Analýza problému a rizik při zavádění inovací 70 




6. VÝSLEDKY ORIENTOVANÉ NA ZÁKAZNÍKA 
6.1.  Výsledky měření spokojenosti zákazníků 
 Popis sub-kritérií Bodové ohodnocení 
6.1.1 Výsledky týkající se vnímaní sdružení zákazníky. 85 
6.1.2. Výsledky týkající se spokojenosti zákazníků v oblasti jejich zapojení do 
aktivit organizace. 
60 
6.1.3. Výsledky týkající se spokojenosti zákazníků v oblasti pružnosti organizace. 80 
6.1.4. Výsledky týkající se kvality poskytovaných služeb, dostupnosti informací. 85 
 PRŮMĚRNÁ HODNOTA 77, 5  
6.2. Ukazatele měření zaměřené na zákazníka 
 Popis subkritéria Bodové ohodnocení 
6.2.1. Počet a doba vyřízení stížností 80 
6.2.2. Doba poskytnutí služby. 85 
6.2.3. Rozsah vzdělávání zaměstnanců – profesionalita, komunikace, jednání se 
zákazníky 
90 
6.2.4. Míra zapojení zákazníků do navrhování a poskytování služeb. 70 
6.2.5. Dodržování zveřejňovaných standardů kvality. 90 
6.2.6. Věrnost zákazníků 85 
6.2.7. Procento nových zákazníků 50 
 PRŮMĚRNÁ HODNOTA 78, 57 
7. ZAMĚSTNANCI-VÝSLEDKY 
7.1. Výsledky měření spokojenosti zaměstnanců 
 Popis subkritéria Bodové ohodnocení 
7.1.1. Spokojenost zaměstnancůs image sdružení. 85 
7.1.2. Spokojenost zaměstnancůs mírou jejich informovanosti. 90 
7.1.3. Spokojenost zaměstnancůs mírou jejich zapojení do procesů. 70 
7.1.4. Spokojenost zaměstnanců se schopností vedení řídit. 90 
7.1.5. Spokojenost zaměstnancůs oceňováním týmové spolupráce. 80 
7.1.6. Spokojenost zaměstnancůs pracovní atmosférou a klimatem. 95 
7.1.7. Spokojenost zaměstnancůs podmínkami práce 85 
7.1.8. Spokojenost zaměstnancůs péčí o ně. 95 
7.1.9. Spokojenost zaměstnancůs rovným a spravedlivým zacházením. 90 
7. 1.10. Spokojenosts řízením změn v organizaci. 80 




7.2.  Hodnoty ukazatelů výsledků organizace týkající se zaměstnanců 
 Popis subkritéria Bodové ohodnocení 
7.2.1. Úroveň absencí a nemocnost zaměstnanců. 95 
7.2.2. Úroveň fluktuace zaměstnanců. 80 
7.2.3. Počet stížností zaměstnanců na organizaci. 100 
7.2.4. Výsledky výkonnosti zaměstnanců – míra naplnění úkolu 95 
7.2.5. Výsledky týkající se rozvoje dovedností zaměstnanců – míra úspěšnost ve 
vzdělávacím programu, účelovost vynaložení nákladů. 
85 
7.2.6. Výsledky týkající se jednání zaměstnanců se zákazníky – počet stížností na 
jejich jednání. 
95 
 PRŮMĚRNÁ HODNOTA 91, 67 
 
8. SPOLEČNOST-VÝSLEDKY 
8.1. Výsledky měření vlivu na společnost v oblastech pro zainteresované strany 
 Popis sub-kritéria Bodové ohodnocení 
8.1.1. Povědomí široké veřejnosti o vlivu organizace na kvalitu života. 95 
8.1.2. Pověst a image organizace. 91 
8.1.3. Přínos organizace pro společnost. 95 
8.1.4. Organizace se chová eticky. 100 
 PRŮMĚRNÁ HODNOTA 95, 25 
 
8.2. Hodnoty ukazatelů výkonnosti ve společenské oblasti stanovené organizací 
 Popis subkritéria Bodové ohodnocení 
8.2.1. Rozsah podpory věnovaná sociálně – znevýhodněným osobám (objem 
finančních prostředků, počet podpořených občanů, počet akcí a účastníků) 
91 
8.2.2. Rozsah aktivit sdruženís jinými organizacemi. 91 
8.2.3. Rozsah občanské angažovanosti zákazníků a zaměstnanců. 95 
8.2.4. Rozsah prevence úrazů a zranění zákazníků a zaměstnanců. 95 
8.2.5. Rozsah aktivit vedoucích k udržitelnosti zdrojů (snižování spotřeby vody, 
elektřiny, plynu) 
95 
 PRŮMĚRNÁ HODNOTA 93, 4 
  
 
9. KLÍČOVÉ VÝSLEDKY VÝKONNOSTI 
9.1. Externí výstupy a dopady vztažené k cílům 
 Popis subkritéria Bodové 
ohodnocení 
9.1.1. Vyhodnocení splnění stanovených cílů. 80 
9.1.2. Zlepšení kvality poskytování služeb na základě výsledků měření. 85 
9.1.3. Efektivnost vynaložených nákladů. 75 
9.1.4. Výsledky organizace v benchmarkingu a benchlerningu. 80 
 PRŮMĚRNÁ HODNOTA 80 
 
9.2.  Interní výsledky. 
 Popis subkritéria Bodové 
ohodnocení 
9.2.1. Výsledky kontrol a auditů. 91 
9.2.2. Rozsah plnění finančních zdrojů. 95 
9.2.3. Podíl vlastních zdrojů na krytí nákladů organizace. 85 
9.2.4. Důkazy o splnění stanovených cílů. 95 
 PRŮMĚRNÁ HODNOTA 91, 5 
 
